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INTRODUCCION

El Gobierno de la Republica Dominicana, con €l apoyo del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, Proyecto DOM/90/005, "Reestructuracién
Industrial en la Repiiblica Dominicana", ha iniciado un proceso tendente a definir
una politica de reestructuracién industrial que incluye la formulacién de proyectos
de inversion y cooperacion internacional en ese campo. El presente informe
sintetiza los diagnésticos y las recomendaciones de politica a las que llegaron
consultores y funcionarios de la Comisién Econémica para América Latinay el
Caribe coordinados por el Proyecto RLA/88/039,1 en el marco del apoyo de la
CEPAL a los propésitos de reestructuracién en curso.
La misién desarrollada durante el mes de febrero de 1991 trabajé sobre tres

dreas temadticas:

1) Criterios generales de otorgamiento de créditos por parte de organismos

financieros internacionales.

2) Politicas de aplicacién al conjunto del sector industrial ("horizontales"):

i) promocién de exportaciones, ii) modernizacién tecnoldgica y iii) formacién

profesional.

1 Los consultores que participaron en la misi6én fueron los Srs. Pedro
Beriestain, Eduardo Doryan, Miguel Kapl4dn, Mauricio de Maria y Campos, Sergio
Musa y Jaime Ramirez. La misién cont6 asimismo con la participacién de los
Oficiales de Asuntos Econémicos de la CEPAL, Sr. Rudolf Buitelaar y Sra. Carla
Macario, y el apoyo administrativo de la Sra. Lilian Hales. L.a coordinacién general
estuvo a cargo del autor del presente informe.



3) Politicas sectoriales, determinadas en acuerdo con la coordinacién del
Proyecto DOM/90/005, referidas a las industrias de: i) leche pasteurizada y
productos lacteos, y ii) curtidurfa y manufacturas de cuero.
A continuacién se presenta un detalle de los contenidos de los documentos
preparados por los consultores y los funcionarios de la CEPAL. Al final del

informa, se anexa una serie de 28 cuadros que resume las aportaciones de la misién.



I. CRITERIOS GENERALES DE PRESTAMO DEL BANCO
INTERAMERICANO DE DESARROLLO Y EL BANCO MUNDIAL

A. ASPECTOS GENERALES DE LAS POLITICAS DE FINANCIAMIENTO

Las politicas y modalidades de financiamiento del Banco Inter-Americano de
Desarrollo (BID) y del Banco Mundial son, en términos generales, similares. Sin
embargo, cabe tener presente que el Banco Mundial es menos flexible que el BID
en lo que se refiere a requerimientos sobre el entorno macroeconémico. Por su
parte, el BID pone mayor énfasis en requerimientos institucionales y reglamentarios
para la ejecucién de los proyectos.2
Existen dos tipos de programas que constituyen objeto de financiamiento,

segiin sea que éstos se traduzcan en:

1) Otorgamiento de recursos a unidades productivas empresariales ptiblicas

o privadas.

2) Aplicacién de fondos destinados a la creacién o mejoramiento de las

capacidades de instituciones vinculadas al desarrollo de infraestructura y de

servicios orientados a dinamizar el entorno y marco del desenvolvimiento

econémico en general, pero que no‘implican, en sf mismas, la operacién de

unidades empresariales que generen ingresos via tarifas o precios de venta

de productos3

2 En lo que sigue el términoc "banco" deber4 entenderse como sin6nimo de
uno u otro organismo.

3 Corresponden al primer tipo de programa, proyectos de inversién como
plantas eléctricas, lineas de transmision, redes de agua potable, industrias bésicas
como siderdrgicas, de papel y celulosa, de insumos intermedios o de consumo en
general. En el segundo tipo, se ubican obras de infraestructura tales como



Desde el punto de vista legal y contractual, se distinguen dos tipos principales
de instituciones nacionales que constituyen la contraparte del banco en los contratos
de préstamos. Ellas son:

1) El prestatario, que contrata el crédito y suscribe los compromisos
financieros del endeudamiento ante el banco, asf como los de tipo legal y
técnico. El prestatario debe tener la facultad de manejar recursos en
moneda extranjera y personeria juridica.

2) El gjecutor, que debe tener un perfil institucional que le permita cumplir
los requerimientos técnicos para la ejecucién de las obras o programas,
objeto del financiamiento; eventualmente puede ser el mismo prestatario.

Complementariamente a las instituciones prestataria y ejecutora, puede
distinguirse a una entidad aportadora de los recursos de contrapartida local para
cubrir conjuntamente con el financiamiento externo, el costo del programa o
proyecto. Esta entidad puede ser el prestatario, el ejecutor u otra.

En cuanto a la ejecucién del programa, cabe sefialar que puede haber una
unidad responsable, diferente de la entidad ejecutora, que acttie por delegacién de
esta iltima en todas las tareas o parte de ellas. La unidad responsable de la
ejecucién puede ser creada ad-hoc o ser una institucion ya existente.

En lo relacionado con las politicas generales del banco que forman parte de
las condicionantes bésicas de la evaluaci6n de proyectos que puedan ser

financiados, deben destacarse los siguientes aspectos:

carreteras, educacion, salud, apoyo tecnoldgico y, en general, todas aquéllas en que
no medie un consumidor o usuario que pague por un producto o servicio.



1) Capacidad y experiencia de las instituciones prestataria y ejecutora del
programa desde los puntos de vista juridico o legal, financiero, econémico y
técnico. Especialmente, se examina el grado de identificacién de los
objetivos y del quehacer general de la entidad ejecutora con los propésitos y
metas del proyecto. Igualmente constituye un factor importante el margen
de autonomia del prestatario en relacién a las decisiones que sea necesario
tomar en el periodo de ejecucién del proyecto.

2) Coherencia del programa o proyecto a financiar con la politica
macroeconémica del pafs, debiéndose mostrar su compatibilidad con
programas generales de desarrollo econémico y social, cuando éstos existan.
3) Tasa interna de retorno financiera superior a 12% para el caso de
proyectos vinculados a empresas de servicios tarifados o de produccién, de
modo de asegurar la cobertura de los compromisos crediticios y de mantener
los indicadores de solvencia.

4) Tasa interna de retorno social de las inversiones igual o superior a 12%j;
la que mide el costo de oportunidad del capital. Los precios de los factores
deben ser tomados segiin su costo de oportunidad marginal para el pafs,
siguiendo como lineamiento los precios de frontera o la disposicién del
consumidor a pagar conforme el caso.

5) Efecto positivo sobre la redistribucion del ingreso o impacto preferencial
en las condiciones de vida de los sectores més pobres de la poblacién.

6) Exclusion de subsidios via tarifas, en el caso de servicios piiblicos, o via
tasas de interés, en el caso de créditos otorgados a beneficiarios a través de
instituciones intermediarias. El propésito es no aumentar o introducir

efectos que distorsionen la viabilidad de los proyectos o la demanda de



recursos. Igualmente, es deseable que las actividades propuestas tengan

previsto su desenvolvimiento dentro de esquemas abiertos a la competencia

externa en grados razonables, cuando esto sea aplicable.

7) En todos los casos pertinentes, debe sefialarse el impacto que el o los

proyectos producen sobre el medio ambiente y las medidas consideradas

para controlar posibles efectos negativos.

Los financiamientos del banco se materializan en contratos de préstamos para

programas o proyectos que se ciiien basicamente a las siguientes alternativas o
combinaciones de éstas:

1) Préstamos para proyectos especificos. Se dirigen a obras que conforman

una unidad fisica y funcional, cuyos aspectos técnicos, legales, financieros y
econdmicos ya estdn completamente definidos en el momento de la solicitud
de crédito.

2) Préstamos para programas globales de obras miltiples. Son aquélios
destinados a financiar un conjunto de obras de naturaleza semejante,
fisicamente independientes entre si y cuya viabilidad individual no depende
de las restantes. Al momento de la solicitud de financiamiento, debe estar
definido, en sus aspectos técnicos y detalles, un subconjunto que represente
no menos de 30% de las inversiones, para asegurar que la ejecucién del
programa esté garantizada por lo menos durante el primer afio de desarrollo
del proyecto.

3) Préstamos globales a instituciones de fomento. Son aquéllos destinados a
instituciones de fomento o agencias similares para que éstas, en forma
directa o a través de intermediarios financieros, puedan otorgar préstamos

para proyectos especificos cuyo tamafio o monto no justifican operaciones



individuales con el banco. En este caso, se distinguen como beneficiarios o
subprestatarios a los usuarios finales de los recursos. La demanda previsible
por este tipo financiamientos debe estar claramente analizada y demostrada
en el momento de la solicitud del crédito.

Cualquiera de las modalidades descritas aceptan como tiempos de ejecucion
de los proyectos, y simultdneamente como periodo de desembolsos del
financiamiento, plazos que usualmente se programan entre dos y cinco aiios, siendo
cuatro afnos el plazo més frecuentemente negociado.

El costo de los programas se divide en una parte financiada por el banco y en
otra financiada por contrapartida local o aporte del pais# En los programas
globales de crédito, se acepta como parte del aporte local, la contribucién o el
autofinanciamiento de los beneficiarios finales, hasta por un 15% del costo total del
programa.

Para la presentacién de una solicitud de financiamiento de un programa de
reestructuracién industrial, es preciso tener especialmente en consideracién que los
criterios de evaluacién del banco son afines con estrategias en las que predomina el
objetivo de lograr una actividad eficiente en un marco competitivo internacional,
tanto para el abastecimiento de la demanda interna, como para la penetracién de
mercados de exportacién.

Los requerimientos de financiamiento para apoyar nuevas inversiones,
ampliaciones 0 modernizacién de instalaciones deben ser presentados como parte
de un plan més general y coherente, en donde estén contempladas todas las

medidas complementarias que aseguren la viabilidad y armonia del conjunto del

4 Para paises como la Repiiblica Dominicana, la proporcién del costo de los
programas financiada por el BID es 70%.



sector y de sus condiciones de competitividad. En este sentido, los necesarios
estudios de preinversién deben ser contemplados como componentes a ser
financiados considerando, tanto la necesidad de instrumentar los programas
correspondientes de capacitacién laboral, como el apoyo institucional necesario
para facilitar los procesos de seleccién, transferencia y adaptacién de tecnologfas
para lograr un razonable grado de competitividad. Adicionalmente, es conveniente
destacar la necesidad de tener en cuenta otros elementos generales de politica
relativos al mejoramiento de las condiciones de operacién del comercio exterior, del
mercado de divisas y del mercado de capitales que se estén diseiiando o pensando

aplicar.

B. LAS MODALIDADES DEL CREDITO EN EL. CASO DOMINICANO

Un planteamiento compatible con las modalidades del banco para la solicitud de
recursos puede consistir en el disefio de dos programas, cuyas solicitudes de
financiamiento podrian ser gestionadas en forma independiente pero amparadas
por el mismo marco de referencia estratégico. Estos programas serian los
siguientes:
1) Programa de apoyo a la reestructuracién industrial.

a) Subprograma de formaci6n profesional, bajo 1a modalidad de un

proyecto especifico.

b) Subprograma de modernizacién tecnolégica, bajo la modalidad de

un proyecto especifico.

2) Programa de apoyo financiero al sector industrial.



a) Subprograma crediticio para inversiones en proyectos industriales,
orientado al sector empresarial privado, bajo la modalidad de un
programa global de crédito.

b) Subprograma crediticio para el financiamiento de estudios de
preinversién destinado al sector empresarial privado y a otras
instituciones pertinentes, bajo la modalidad de un programa global de
crédito.

El programa de fomento a las exportaciones que se disefi6 durante la misién
podria ser financiado de dos maneras. Por un lado, se podria incluir el desempefio
exportador como un criterio de elegibilidad para acceder a créditos para inversion.
Por otro, se podria considerar la viabilidad de negociar un crédito de politica
-comercial (Trade Policy Loan) con el Banco Mundial, pese a las severas
condicionantes que el mismo implicaria en términos de politica industrial y de
comercio exterior en lo referente a subsidios, precios, aranceles, privatizacién, etc.

Como primera aproximacion a la elaboracién de un documento de solicitud
de crédito serd necesario, para cada uno de los subprogramas, analizar las
instituciones o entidades dominicanas que puedan ser prestatarios y ejecutores
conforme las particularidades y especificidades de cada caso.’

En general, el prestatario y el ejecutor deben ser entidades piblicas o privadas
cuyo perfil institucional sea compatible con la naturaleza de los programas a
financiar y cuenten con el aval y 1a garantia del Gobierno. Por otra parte, deben
tener experiencia y capacidad de gestion suficientes o se deben prever los planes de

fortalecimiento correspondientes.

"5 Los criterios de elegibilidad que el banco aplica para las entidades
contraparte se detallan en anexos del informe del consultor.
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Una misma institucién puede ser prestataria de diversos programas en la
medida que los requerimientos de especificidad sectorial de un prestatario son
menores si las instituciones ejecutoras propuestas tienen perfiles muy afines a los
objetivos de cada programa.

En el caso de la Repiiblica Dominicana, el prestatario de los programas bajo
consideracién puede ser el Banco Central por la via del Fondo de Inversiones de
Desarrollo Econémico (FIDE). El programa de apoyo a la reestructuracién
industrial requerird probablemente de dos ejecutores, los que podrian ser el
Instituto Nacional de Formacién Técnico Profesional (INFOTEP) para el
subprograma de formaci6n profesional, y el Instituto Dominicano de Tecnologia
Industrial INDOTEC) para el subprograma de modernizacién tecnolégica. En
ambos casos, la responsabilidad directas de la ejecucién podria recaer en
instituciones creadas ad-hoc segiin las recomendaciones de los consultores
respectivos.

Los dos subprogramas de apoyo crediticio al sector industrial, preinversién e
inversiones, podrian ser ejecutados a través de la Corporacién de Fomento
Industrial (CFI), la que actuaria como banca de primer piso y deberia poder decidir
sobre los subpréstamos sin segunda intervencién del prestatario. En particular,
podria constituirse un comité de crédito ad-hoc, formado con representantes de los
sectores piblico y privado; ese comité aprobaria las operaciones de crédito para
verificar el cumplimiento del reglamento que se adopte para la ejecucién del
programa.

El financiamiento a las exportaciones demanda la creacion de un fondo

especial que podria operar en la 6rbita del Banco Central.
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C. ETAPAS DE LA SOLICITUD Y NEGOCIACION DEL CREDITO

La definicién de la naturaleza de los proyectos o programas, sus objetivos y metas
cuantitativas, y la precisién preliminar de su marco institucional constituyen el
primer trabajo de los especialistas sectoriales; esta tarea debe ser desarrollada a la
luz de los requerimientos, condiciones y politicas del BID o del Banco Mundial.

En una fase inmediatamente posterior, y con el propésito de acortar plazos,
serfa conveniente afinar los aspectos relativos a politicas, informaciones y
presentacidn, cifiéndose en forma ma4s estrecha y precisa a la concepcion de los
programas o proyectos que resulten del trabajo de los especialistas.

El disefio de los programas o proyectos permite presentar al banco una
solicitud de préstamo y sostener las primeras conversaciones con una misién que
éste envia con propoésitos de orientacién y de definicién del conjunto de datos que
seran requeridos para evaluar el proyecto. Simultdneamente, se debe reunir y
ordenar la informaci6n relativa al marco institucional, al prestatario, al ejecutor, al
marco institucional y a los proyectos.

Un segundo contacto con el banco se produce una vez que las especificaciones
definidas en la misién de orientacién estén completas. En este momento, se inicia
la fase de negociacién, etapa en que es conveniente contar con una asesorfa para la
revisién y discusién de las clausulas del eventual contrato de préstamo.

De todas formas y ante el hecho de que una misién general de programacién
el BID llegaria al pais antes de fines del primer semestre de 1991, es necesario
lograr que, en el curso de ésta, los subprogramas o proyectos de reestructuracién
industrial sean presentados en una primera aproximacién. Esta presentacion es

necesaria para que las solicitudes de financiamiento queden incluidas en la
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programacién general de proyectos y de recursos que el BID elabora anualmente
para el pais.

Para efectos de tal misién de programacion, sélo se requiere de una
especificaci6n preliminar de cada subprograma, sefialando su naturaleza,
propositos, plazos de ejecucin, beneficiarios, montos, prestatarios, ejecutores y

otros antecedentes de orden general 6

6 El documento puede limitarse a dos péginas, serfa presentado por el

Gobierno e indicaria la prioridad que se asigna al programa de reestructuracién
industrial.
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II. PROMOCION DE EXPORTACIONES

A. PRERREQUISITOS DE POLITICA MACROECONOMICA

Entre los principales problemas estructurales de la economia dominicana, se
encuentra una escasez crénica de divisas para satisfacer las necesidades de
importacién de bienes y servicios. El aparato productivo constituye una carga
pesada en la balanza de pagos; en 1990, el déficit de 1a balanza comercial de bienes
ascendi6 a US$ 1.103 millones. La recuperacién de la capacidad de crecimiento
sostenible requiere que el aparato productivo constituya una base s6lida para
aumentar los flujos del comercio internacional de bienes.

La promocién de exportaciones en el pais debe concebirse como un cambio
profundo en su estrategia de desarrollo, complementado con la adopcién de
politicas e instrumentos especificos de promocién. No serfa coherente adoptar
medidas de promoci6n y, al mismo tiempo, mantener una estrategia de desarrollo
esencialmente orientada hacia el mercado interno que desalienta el comercio
internacional.

Dado que la presente propuesta se dirige basicamente a medidas especificas,
es necesario detallar anticipadamente las politicas macroeconémica y general que
constituyen prerrequisitos para la eficaz implantacién de una estrategia de
desarrollo de las exportaciones.-

1) Estabilizacién macroeconémica y reforma tributaria. La inestabilidad de
la estructura de precios relativos y la elevada disparidad entre las tasas de
inflacién interna y externa implican un obstdculo importante al aumento de
los flujos intérnacionales de bienes. A corto plazo, este obstdculo puede ser

diluido mediante diferentes mecanismos de ajuste automético de precios,
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incluyendo el tipo de cambio. Sin embargo, a largo plazo, el crecimiento
sostenido de las exportaciones requiere una estabilidad macroeconémica
interna similar a la que gozan los competidores del exterior. En la Repiblica
Dominicana, los objetivos de estabilizacién y crecimiento exigen
urgentemente una modernizacién de los instrumentos e instituciones de
recaudacion fiscal para disminuir drésticamente los impuestos al comercio
internacional.

2) Manejo transparente de la politica cambiaria. La puesta en marcha de
una politica efectiva de fomento a las exportaciones requiere una situacién
razonablemente estable y competitiva en materia de tipo de cambio. Més
alla del nivel absoluto del tipo de cambio, lo que preocupa, en el mercado
cambiario de la Repiblica Dominicana en la actualidad, es la elevada
diferencia entre los tipos-de cambio oficial y privado, que estimula la
subfacturacién, y la poca transparencia de la intervencién del Banco Central
en ese mercado. Los objetivos en materia cambiaria concordantes con el
fomento a las exportaciones deben ser: minimizar el diferencial cambiario,
tornar fluido y estable la oferta de divisas y evitar cambios bruscos en el tipo
de cambio real.

3) Fortalecer la infraestructura fisica, sobre todo en energia y transporte.
Dos aspectos de la infraestructura fisica del pafs requieren especial atencién
para crear una plataforma competitiva para la exportacién: la oferta de

energia eléctrica y el transporte terrestre doméstico. Se debe dar prioridad a



estos dos sectores en la asignacion de recursos presupuestarios para

complementar el programa de fomento a las exportaciones.’

B. OBJETIVOS DEL PROGRAMA

El aumento de las exportaciones es conducente a los objetivos mds genéricos del
desarrollo, como son un crecimiento econémico estable y una mayor equidad, en la
medida en que ese aumento se base en incrementos de productividad que permitan
elevar los salarios reales. El progreso técnico, el mejoramiento de la calidad, y la
diversificacién de productos y mercados son elementos claves en el fortalecimiento
de la competitividad auténtica.8

En 1ltima instancia, la capacidad de mantener y aumentar la participacién de
un pais en los mercados internacionales se determina no sélo por la eficiencia de la
produccién y comercializacion de sus empresas, sino también por la eficiencia de la
politica macroeconémica que el pais adopte, su infraestructura fisica, educacional y
tecnoldgica, el grado de articulacion entre sus sectores productivos, las relaciones
laborales predominantes y la solidez de su sistema financiero. Un programa de

fomento a las exportaciones debe prestar atencién a estos elementos dentro de un

concepto sistémico de la competitividad.

7 Estos problemas no son solucionables mediante un mero incremento de los
recursos disponibles, ya que sobre ellos inciden también la politica cambiaria, la
legislacién laboral y la politica social, entre otras.

8 El concepto de competitividad auténtica es central en la estrategia de
crecimiento para América Latina en la década de los noventa propuesta por
CEPAL en Transformacién Productiva con Equidad, Santiago, Chile, 1990.
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La presente propuesta de un programa de fomento a las exportaciones tiene
como objetivo asegurar, en el largo plazo, un aumento sostenido de las
exportaciones en un marco de creciente apertura de la economia, al mismo tiempo
que se fortalece el aparato productivo nacional. El cuadro I1.1 resume estos

objetivos de crecimiento econémico y apertura.

Cuadro I1.1
APERTURA Y CRECIMIENTO
(datos en porcentajes)
GRADO DE TASA DE CRECIMIENTO
APERTURA
' X+M) PIB

Tasas historicas
1970-1974 437 13.3 10.0
1975-1979 470 73 4.6
1980-1984 - 414 4.6 2.6
1985-1988 40.0 59 4.0
Proyecciones a
partir de la
propuesta
1991-1995 48.0 7.0 4.0
1996-2000 ‘ 55.0 7.4 40

Fuente: Elaboracién propia con base en dates del Banco Central.
Supuestos de la proyeccién: crecimiento del PIB de 4% al aiio y aumento sostenido del grado de
apertura.

Los resultados directos que se esperan obtener a raiz del programa de
fomento a las exportaciones, y que son necesarios para lograr sus objetivos de largo
plazo, son:

1) Consolidar las actuales fuentes de exportacién. En la actualidad, las

principales fuentes de exportacion de bienes son: minerales (especialmente
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ferro-niquel, plata y oro), exportaciones agricolas tradicionales (azficar, café,
cacao, tabaco, etc.), productos diversos de las zonas francas y un amplio
grupo de productos llamados no tradicionales, de origen agropecuario
(carne, piiia, etc.) o industrial (abonos, vidrio, etc.).® El presente programa
busca un crecimiento sostenido del saldo neto de divisas procedentes de las
zonas francas, la reversién de la tendencia secular a la caida de las
exportaciones tradicionales y un proceso continuo de diversificacién y
crecimiento de las exportaciones de productos no tradicionales.

2) Desarrollar nuevas fuentes, capacidades y mercados de exportacién. El
programa de promoci6én de exportaciones debe producir un incremento
sustantivo y sostenido de nuevas inversiones, dando como resultado la
diversificacién de productos y la apertura de nuevos mercados.

3) Fortalecer la infraestructura fisica y el marco institucional. El programa
requiere una reforma administrativa profunda para cambiar instituciones e
instrumentos de politica que fueron concebidos en un esquema de
crecimiento orientado hacia el mercado interno. Uno de los resultados
importantes de este programa deberd ser entonces la creacién de un nuevo
marco institucional que sea adecuado para atender los requerimientos de la
nueva estrategia de desarrollo.

4) Desarrollar una cultura, una vocacién y una voluntad exportadora

nacional. Un elemento primordial para el éxito de un programa de fomento

9 En 1990, el valor de las exportaciones de bienes fue 764 millones de délares;
a minerales correspondieron 294 millones; a exportaciones tradicionales, 250
millones, y a no tradicionales, 137 millones. El valor de las exportaciones netas de
zona franca se estima en cerca de 200 millones para ese afio.
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a las exportaciones es un cambio de mentalidad de todos los actores
involucrados. Mediante acciones especificas, el programa busca lograr una
mayor voluntad politica y una mayor conciencia nacional acerca de la

importancia de una orientacién hacia afuera.

C. LINEAMIENTOS GENERAIES

Dos lineamientos generales guian las acciones del programa.
1) Selectividad y especializacién. Ningiin pafs, por grande que sea, puede
producir y exportar de todo de manera competitiva. En el caso de la
Repiiblica Dominicana, el esfuerzo de selectividad y especializacién en
términos de politicas tiene que ser mayor, combinado con incentivos a la
espontaneidad, la imaginacién y la innovacién del sector privado, el que debe
transformar el esfuerzo nacional en éxito comercial.
2) Compatibilizacién jetivos de co largo plazo. El objetivo de
aumentar la capacidad de exportaci6n en el largo plazo no puede dejar de
lado la imperiosa necesidad de generar divisas en el corto plazo. El pais
tiene, por lo tanto, que explorar y encontrar f6rmulas econémicas y politicas
para conciliar los objetivos de largo plazo con las exigencias del corto plazo.
Este lineamiento condiciona las inversiones en términos de intensidad de

capital y tiempos de maduraci6n.
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D. ACCIONES DEL PROGRAMA

Acciones administrativas

1) Fortalecer la Secretaria de Industria y Comercio. El programa debe

comenzar por el reforzamiento de la Secretaria de Estado de Industria y
Comercio, en tanto 6rgano de formulacién de las politicas industrial y de
comercio exterior, as{ como por el papel que le cabe en materia de
coordinacién de los demés instrumentos de politica y de concertacién con el
sector empresarial. Se debe crear, en primera instancia, en el seno de la
Secretaria, un pequefio grupo de funcionarios con excelencia técnica que
deben formular y disefiar los lineamientos estratégicos de la politica de
comercio exterior. .

2) Crear la Comisién Mixta de Politica de Comercio Exterior. Para
movilizar el liderazgo y el compromiso del sector privado y, por otro lado,
contar con un mecanismo permanente de didlogo y comunicacién con los
empresarios, es menester estructurar una comisién que se constituya en un
foro donde los exportadores planteen sus problemas y requerimientos de
orden general y formulen propuestas para aumentar las exportaciones,
mejorar la competitividad y eliminar trabas injustificables.

3) Reestructurar CEDOPEX. El Centro Dominicano de Promocién de
Exportaciones (CEDOPEX) debe recobrar su papel de capital importancia
en el fomento a las exportaciones; para ello, requiere una reestructuracién a
fondo. Es necesario quitarle sus actuales funciones de fiscalizacién y control

de la aplicacién de la Ley 69. Al mismo tiempo, se deben fortalecer sus



funciones de promocién, informacién, asesorfa, orientacién y apoyo en
general

4) Modificar la1ey 69. Esaley debe ser cambiada sustancialmente, ya que
muchas de sus disposiciones estdn en desuso o son poco eficaces; incluso
algunas de ellas podrian ser consideradas como subsidios en el marco de las
reglas del GATT. Se debe eliminar el tratamiento diferenciado que se
otorga a los productos tradicionales y a los no tradicionales de exportacién,
para extender los beneficios de esa ley a las exportaciones tradicionales. El
régimen de internacién temporal debe ser modificado para abarcar incluso a
bienes que pueden ser producidos en el pais. El Certificado de Abono
Tributario debe ser reinstalado, pero con las modificaciones necesarias para
que sea claramente una devolucién de impuestos indirectos y no un subsidio
a las exportaciones. El incentivo cambiario debe ser eliminado y sustituido
por una correcta politica cambiaria.

5) Modernizar la Aduana. El fomento a las exportaciones requiere, a su vez,
un aumento y una mayor fluidez en las importaciones. Una importante traba
a las importaciones es el débil nivel técnico de la Aduana. Simultdneamente
con una reforma tributaria que elimine los impuestos a la exportacién y que
reduzca los costos involucrados en la importaci6n, se debe implementar un
programa de asistencia técnica a la Aduana para su modernizacién.

6) Instalar los programas ALTEX y SIMPLEX. Atendiendo a la necesidad

de crear una vocacion exportadora nacional, se recomienda instalar un
programa especial para empresas altamente exportadoras (ALTEX),
definicién que dependeria del desempeiio de cada empresa en lo que hace al

monto o a la tasa de crecimiento de sus ventas externas, o a la participacién
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de éstas en el valor de la produccién. Los beneficios del sistema para
empresas que califiquen contemplarfan: tratamiento preferencial en la
Aduana, acceso preferencial a divisas, premios e incentivos a empresas
destacadas, y un esquema directo de concertacién con el sector piblico.
Buena parte de los tramites que tiene que realizar el exportador son
redundantes e innecesarios. Otros son indispensables, pero se realizan a
través de procedimientos y formularios innecesariamente complejos que
obstaculizan o alargan los trdmites y constituyen caldo de cultivo propicio
para la corrupci6n. La desburocratizacion y la simplificacién de tramites es
un imperativo. El programa de simplificacién administrativa (SIMPLEX)
puede iniciarse con un grupo de trabajo que elabore un conjunto de
recomendaciones dirigidas a la eliminacién de tramites innecesarios, la
racionalizacién de procedimientos complejos y una desburocratizacién
generalizada. Esta iniciativa puede orientarse a la creacién de una oficina
tinica de tr4mites para la exportacién (oficina SIMPLEX), donde todas las
instituciones gubernamentales que intervienen en el proceso de exportar

instalan escritorios que pueden manejar los expedientes correspondientes.

Las reformas administrativas propuestas requieren principalmente la voluntad

politica de implementarlas. Una reorientacién menor del gasto piiblico actual mas

el aporte de instituciones piiblicas y privadas nacionales pueden cubrir la mayor

parte de las necesidades de recursos. Sin embargo, algunos proyectos de asistencia

técnica internacional pueden ayudar a desencadenar este tipo de actividades. Se

estima que donaciones o préstamos no reembolsables de diferentes fuentes por un

total de entre 2 y 5 millones de d6lares pueden cubrir los requerimientos de

recursos para iniciar las actividades.
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Inversién y Financiamiento

Crear un fondo especializado en financiamiento a las exportaciones. Para
colocar al exportador dominicano en una situacién competitiva respecto a
exportadores de otros paises, se recomienda crear un Fideicomiso Especial
para la Exportacién (FESEX) en el seno del Banco Central. A partir de
cilculos acerca de la demanda de diferentes tipos de créditos vinculados a la
exportacién, se estima que un préstamo de un organismo financiero
internacional por un monto de US$ 100 millones a lo largo de cinco afios
puede lograr un impacto significativo en el sentido buscado por este
programa.l0 Como se sefial6 en el capitulo anterior, estos recursos pueden
provenir de un préstamo de inversién del Banco Interamericano de
Desarrollo, usando el desempeiio exportador como criterio de elegibilidad
de los proyectos a ser financiados, o de un préstamo del Banco Mundial de

reforma de politica comercial.

10 Cabe advertir que esta cifra es muy sensible a los supuéstos realizados
acerca de la capacidad ociosa en el aparato productivo y de la relacién capital-
producto marginal.
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III. MODERNIZACION TECNOLOGICA

A. ANTECEDENTES SOBRE EL DESARROLLO TECNOLOGICO
NACIONAI 11

La preocupacién del Estado por la ciencia y la tecnologfa es tardia en la Repiiblica
Dominicana en comparacién con otros paises de la América Latina, incluso en el
sector agricola. Esto se debi6 al predominio del sector azucarero y del capital
extranjero en éste y otros sectores, lo que hizo que las necesidades tecnoldgicas de
la produccién fueran cubiertas por las mismas empresas.

Recién entre 1950 y 1961, se inicié un proceso de modernizacion, el que se
basé totalmente en la importacién de equipos. En esta época, en el drea de
tecnologia s6lo se registra la labor de instituciones de ensefianza agropecuaria
media con algunos trabajos de experimentacién agricola.

Es s6lo a partir de 1961, con la caida de Trujillo y la expropiacién de sus
tierras, que comienza una labor més efectiva del Estado, en primer lugar en el
sector agropecuario. En 1962, como resultado de 1a Declaracién de Punta del Este,
se inicia una reforma agraria y se crea una serie de instituciones, entre ellas el
Servicio Nacional de Extensién y 1a Facultad de Ingenieria Agronémica de la
Universidad Auténoma de Santo Domingo.

En otras 4reas, el proceso fue posterior; por ejemplo, la Direccién General de
Normas (DIGENOR) fue creada recién en 1977. Sin embargo, en 1973, por
iniciativa del Banco Central se cred el Instituto Dominicano de Tecnologia

Industrial (INDOTEC). En el 4mbito de 1a planeacién central 1a Oficina Nacional

11 Basado en OEA, La situacién de la ciencia y la tecnologia en la Reptblica
Dominicana, Washington, D.C., 1986.
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de Planificacién (ONAPLAN) cre6 en 1974 la Unidad de Ciencia y Tecnologia,
posteriormente Departamento de Ciencia y Tecnologia, cuya funcién era coordinar
la acci6n del Estado en materia de planificacién del desarrollo tecnolégico.

Este departamento fue la contraparte de los recursos que el pais recibi6é
posteriormente a la Conferencia de Viena sobre Ciencia y Tecnologia de 1979 y con
ellos se hicieron ocho diagnésticos sectoriales sobre el desarrollo tecnolégico en la
Repiiblica Dominicana. La tltima accién de importancia que efectud este
departamento en aquella época fue lograr la creacién del Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACITE) bajo la presidencia del Secretario Técnico de la
Presidencia. Sin embargo, este organismo no prospero y, a pesar de un par de
intentos por revivirlo en 1989 y 1990, no ha pasado a mis.

El INDOTEC, por su parte, ha perdido momentum en los dltimos afios a
pesar de tener una sé6lida infraestructura fisica y una atin importante infraestructura
de recursos humanos.

Lo anterior muestra una debilidad institucional causada por la ausencia de
una autoridad politica en los més altos escalones del Estado que sea responsable del
desarrollo tecnolégico. Esta carencia da poca visibilidad a las politicas tecnolégicas
e impide hacer un uso activo de la infraestructura que existe, en primer término, en
el INDOTEC. Una tarea importante del proyecto de modernizacién tecnolégica
que se propone es contribuir a fortalecer una instancia de rectoria en la materia al
mas alto nivel politico posible.

Otra tarea importante del proyecto es rescatar la infraestructura del
INDOTEC y elevar el nivel de su personal a fin de que cumpla a cabalidad con las
tareas de apoyo tecnol6gico para la reestructuracién industrial. En un mismo

sentido, el fortalecimiento de DIGENOR, de su capacidad de formular e



inspeccionar normas, seré otra tarea que el proyecto deberd acometer para crear
mayor capacidad nacional en las dreas de normalizacién y control de calidad.
Finalmente, también es necesario apoyar algunas de las entidades de educacién
superior, en particular al Instituto Tecnol6gico de Santo Domingo (INTEC) para
elevar su capacidad de formaci6n de recursos humanos de alto nivel y de asistencia

técnica a la industria.

B. PRINCIPALES FACTORES QUE AFECTAN I. A COMPETITIVIDAD DE
LAS EMPRESAS DOMINICANAS

Al analizar los problemas de las empresas del sector industrial dominicano
entrevistadas, los principales puntos vulnerables que se detectaron fueron: altos
costos por tramites asociados a la importacion de materia prima, pocos
encadenamientos entre los distintos puntos de las cadenas de distribucién, excesivos
costos de transporte, poco servicio post-venta y dificultad, por escasez de mano de
obra, para desarrollar operaciones exitosas post-venta. M4s grave todavia, la mayor
parte de los puntos que deberfan fortalecer la posicién de las empresas en el
mercado son inexistentes o deficientes: ausencia de produccién integrada en muchas
de las ramas, talento técnico poco sistematizado y falta de capacidad o interés para
financiar la investigacion y el desarrollo tecnolégico.

Desde un punto de vista coyuntural, la capacidad competitiva de las empresas
dominicanas encuentra dos 4reas adicionales de problemas: aduanas y el suministro
de energia. Mientras estos dos problemas criticos no se solucionen, las fallas
competitivas estructurales que tienen las empresas no saldrén a luz, dificultdndose

asf la correccifn de sus problemas de competitividad.



En el cuadro III.1 se resumen los principales problemas que afectan la
competitividad de las empresas con respecto a las actividades primarias de la
cadena del valor. El nicleo de los problemas reside en el 4rea de operaciones, con
problemas tipicos de deficiencias en la gerencia de operaciones. Sin embargo, es
preocupante, en el 4rea de logfstica interna, el relativo poco contacto con
proveedores y la ausencia de redes de relaciones entre empresa y proveedores en
aspectos tales como calidad, tiempo y rutina de entrega, elevacién de los
encadenamientos productivos hacia atras y otras tareas que redundan en niveles

altos de inventarios, costos de transporte elevados y tiempos de entrega dispares.



Cuadro I11.1
PROBLEMAS TECNOLOGICO-COMPETITIVOS EN LAS ACTIVIDADES
PRIMARIAS DE LA CADENA DEL VALOR
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LOGISTICA INTERNA LOGISTICA EXTERNA,
MERCADOTECNIA Y SERVICIOS

* Escasa relacién con proveedores, lo * Débil conocimiento del mercado

que incide en tiempos de entrega internacional.
irregulares y calidad deficiente. * Proceso de llenado, envasado y
* Inventarios altos. empaquetado poco desarrollado.
* Costos de transporte elevados. * Pocos y modelos y estilos de producto
* Ausencia de una politica de compras  no variados.
basadas en una red de relaciones * Problemas de acabado.
estables con proveedoresy en * Disefios industriales obsoletos y poco
encadenamientos productivos. desarrollados.
OPERACIONES

* Cuellos de botella en el proceso por dispar capacidad instalada.

* Deficiente distribucién en la planta.

* Bajo uso de la capacidad instalada, alta intensidad en bienes de capital sobre-
dimensionados para el medio.

* Deficiente manejo de materiales en proceso y de inventarios de materia prima y
de producto final.

* Débil dominio del mantenimiento preventivo.

* Tiempos y movimientos deficientes en la vinculacién hombre/méquina.

* Atraso tecnoldgico en maquinas y procesos.

* Baja higiene y seguridad industrial.

Por el lado de la logistica externa, la mercadotecnia y los servicios, el
problema central radica en la escasa variedad de productos, la falta de desarrollo
del disefio industrial, todo esto ligado con los débiles vinculos en esos campos con
el mercado internacional. Lo anterior es una de las severas limitantes para que el
sector industrial aumente sus encadenamientos con las zonas francas.

Con respecto a los problemas de las actividades bésicas y de apoyo de la

cadena del valor tipica de una empresa promedio, éstos se resumen en el cuadro



II1.2. La innovacion tecnoldgica es una de las actividades més descuidadas,
mostrdndose una desvinculacién en la rutina empresarial entre tecnologia y -
competitividad que, sumada al relativo aislamiento con respecto al desarrollo
tecnol6gico internacional, conduce a atrasos tecnol6gicos, poca capacidad de
innovacién y escasa transferencia de tecnologfa. Corolario de lo anterior son las
debilidades de la mano de obra en cuanto a su capacitacién, en particular a nivel de
técnicos medios e ingenieros de alto nivel con experiencia en 4reas especificas como
disefio industrial, mantenimiento preventivo, informatica industrial, mecénica e
ingenierfa de precisién y gestién de la calidad. Més todavia, muchas de las
empresas visitadas tienen poco o ningiin personal de alto nivel en dreas como
ingenierfa industrial, recursos humanos y gestioén de la calidad. Existe atin una
valoracién del empirismo que da la experiencia y una falta de valoracién de la

preparacion profesional de alto nivel.



Cuadro I11.2
PROBLEMAS TECNOLOGICO-COMPETITIVOS EN LAS ACTIVIDADES
BASICAS Y DE APOYO DE LA CADENA DEL VALOR

29

INNOVACION TECNOLOGICA

RECURSOS HUMANOS

* Relativo aislamiento con respecto al
desarrollo tecnolégico internacional.

* Escasa transferencia integral de
tecnologia.

* Desvinculacién entre tecnologia y
competitividad en las funciones de la
empresa.

* Poco uso de centros de investigaci6n.

* Poca formacién de la mano de obra.
* Escasez de técnicos medios.

* Poco entrenamiento en diseiio
industrial, calidad, informética
industrial, y mecénica de precisién.

* Rotacién de personal elevada.

* Ausencia de politicas de formaci6n de

recursos humanos.

GESTION DE CALIDAD

GESTION DE INFORMACION

* Debilidad en diagnésticos y pruebas
de calidad.

* Sistemas de gesti6n de calidad poco
desarrollados. :

* Laboratorios de control de calidad y
de equipos de medicién deficientes y
mal equipados.

* Insuficientes normas de procesos
explicitas en operacié6n.

* Poca experiencia en metrologia y
calibracion.

* Informatizacién administrativa
reducida y menor aun informatizacién
industrial.

* Escaso dominio de informacién sobre
disefio de procesos y productos.

* Débil uso sistemdtico de bancos de
datos y de fuentes peri6dicas de
informaci6n.

* Estructuras relativamente jerarquicas
que dificultan los cambios
organizacionales.

ABASTECIMIENTO E INFRAESTRUCTURA

* Grandes distorsiones en importacién de insumos por rigidez de aduana.

* Grandes distorsiones de costos y discontinuidad en suministro de energfa.
* Poco uso de anélisis de oportunidades, debilidades, fortaleza y amenazas.
* Sobre-dimensionamiento de capacidad instalada.

Otras dos actividades béasicas que tienen un escaso desarrollo son la gestién de

la calidad y la gestién de la informacién. Con respecto a la primera, aiin se

conceptualiza la calidad como el problema de un departamento que toma muestras



de materia prima, algunas de proceso y algunas del producto final, lo que connota
sistemas de gesti6én de calidad poco desarrollados y laboratorios al interior de las
empresas mal equipados y con deficiencias en el 4rea de metrologia. Una situacién
semejante se presenta con la gestién de la informacién: poca informatizacién, débil
uso de bases de datos y de informacién especializada, y escaso dominio de
informacién actualizada sobre disefio de productos y procesos. Un 4rea
especialmente ligada a la de gestién de la informacién y a la de administracién en
general es la de contabilidad de costos. La estructura de costos y, en particular la
estructura de costos por producto, estd poco desarrollada, lo que hace muy dificil la
deteccién de las falencias y las fortalezas competitivas en costos.

Existe finalmente un problema sistémico comiin en muchas de las empresas y
es la falta de una visién integral de las fuentes de competitividad de los procesos
productivos en que operan. Las relaciones entre comercializacién y produccién,
mercado y tecnologia, y productividad y competitividad estdn muchas veces ausentes
de las decisiones. En términos més precisos: no existe una visién coherente y
formando parte de la cultura empresarial acerca de la gestién tecnol6gica. Ello
hace que, aunque individualmente las empresas y sus empresarios aborden
problemas especificos en cada una de las 4reas mencionadas, la ausencia de esa
vision integral debilite tales esfuerzos.

En el cuadro II1.3, se resumen los niveles de debilidad relativos a un listado de
tecnologias tipicas que inciden en la competitividad de las empresas y que tienden a
reafirmar la necesidad de una intervenci6n integral en materia de cambios de
organizaciones y de cultura organizacional que permitan abordar en forma

sistemética los diversos problemas tecnolégicos de las empresas.
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Cuadro II1.3
PRINCIPALES DEBILIDADES TECNOLOGICAS
DE LAS EMPRESAS DOMINICANAS

TIPO DE TECNOLOGIA DEBILIDAD
MUCHA REGULAR POCA

Tecnologia de sistemas de informacién X

Tecnologia de planeacién y presupuesto X
Tecnologia de oficina X

Tecnologia de sistemas de transporte
Tecnologia de producto

Tecnologia de informética industrial
Tecnologia de entrenamiento
Tecnologia de motivacién de personal
Tecnologia de pruebas y diagnéstico
Tecnologia de laboratorio

Tecnologia de control de procesos
Tecnologia de manejo de materiales
Tecnologia de almacenamiento
Tecnologia de preservacién

Tecnologia de empaque

Tecnologia de disefio

Tecnologia de mantenimiento
industrial

Tecnologia de medios de comunicacién

MM XXX
oRolle

SRRl

N

C. ELPROYECTO DE MODERNIZACION

Los objetivos del proyecto se complementan y consisten en:
1) Elevar la capacidad de innovacién y de gestion tecnolégica en las
empresas.
2) Aumentar en cantidad, pertinencia y calidad los esfuerzos de formacién
de recursos humanos, y la oferta de servicios y de investigacién por parte de

las instituciones de apoyo tecnolégico hacia los sectores productivos.
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3) Elevar la capacidad de formacién en las 4reas de tecnologias industriales
de las instituciones m4s importantes en materia de ensefianza superior
tecnolégica.

4) Ligar los avances tecnolégico-industriales y los mayores niveles de
productividad y competitividad con el desarrollo social y la calidad de la vida
de los habitantes del pafs.

5) Fortalecer la capacidad del Estado, de los sectores productivos y de
algunas instituciones claves para la reestructuracién industrial en sus
aspectos tecnolégicos.

6) Apoyar a otras instituciones ptiblicas y privadas del sector tecnolégico.

Para lograr la modernizaci6én tecnoldgica, se debe, en primer término, buscar
un incremento en la productividad. La gestién de tecnologia, entendida como el
proceso de administrar de manera efectiva todos los aspectos tecnolégicos
relevantes para la competitividad, es el hilo conductor que permite integrar
coherentemente las tareas de modernizacién tecnolégica en el marco de la
reestructuracién industrial.

La modernizacién tecnol6gica permite aumentos significativos en la
productividad. Sin aumentos en la productividad, no existe una ventaja competitiva
sostenida y profunda sino una espiirea: s6lo se puede producir compitiendo con
bajos salarios y por ello manteniendo la pobreza y el atraso. La modernizacién
tecnolégica, entonces, puede jugar un papel activo en amortiguar los efectos de los
ajustes estructurales y le da viabilidad a una politica social basada en sueldos y
salarios crecientes a partir de incrementos sostenidos en la productividad.

El proyecto busca influir selectivamente sobre algunas ramas industriales. Los

criterios generales de selectividad propuestos buscan:
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1) La mayor integracién de la produccién con otras actividades nacionales.
2) Desarrollar exportaciones con mayor valor agregado.
3) Generar un espacio para la sustitucién selectiva de importaciones.
4) Crear empleos.12

El proyecto tiene cinco componentes bésicos que se detallan a continuacién:
1) Actividades de informacién y transferencia de tecnologia: apoyo al
desarrollo de la capacidad tecnoldgica de las empresas.
2) Lineas de crédito para el financiamiento de investigaciones y servicios
cientifico-tecnolégicos.
3) Capacitacién de recursos humanos a nivel de post-grado.
4) Fortalecimiento de la infraestructura cientifico-tecnolégica de apoyo a la
reestructuracion industrial.
S) Fortalecimiento de la oficina ejecutora, del 6rgano ejecutor y del ente
politico-institucional definidor de politicas.

La relevancia del proyecto de modernizacién tecnolégica para el desarrollo

econémico y social de la Repiiblica Dominicana radica en:

1) El fortalecimiento y rescate de la infraestructura existente para que sirva

de apoyo activo a la reestructuracién industrial.

12 A partir de los criterios definidos en El Programa de Reestructuracién
Industrial: Notas para Discusi6n, Proyecto DOM/90-005, Santo Domingo, enero de
1991, en todas las 4reas cubiertas por la misi6n, se consideran como prioritarios los
siguientes sectores industriales (clasificacién CIIU): 3111: Preparaci6én y
conservacion de carnes; 3112: Productos lacteos; 3113: Preparacion y conservacion
de frutas y legumbres; 3119: Cacao, chocolate y confiteria; 3211: Hilados, tejidos y
acabados textiles; 3220: Prendas de vestir; 3231: Curtidurias; 3240: Calzados
excepto de pléstico; 3320: Muebles de madera; 3411: Pulpa de madera, papel y
cartén; 3412: Envases y cajas de papel y cartén; 3620: Vidrio y productos de vidrio.



2) Creacién de un Centro de Gestién Tecnol6gica para que sirva de
promotor de la demanda al interior de las organizaciones empresariales y de
las empresas por servicios e investigaciones de indole tecnol6gica.

3) Contribuir a crear una actitud de los empresarios proclive a invertir en
actividades de modernizaci6n tecnolégica.

4) Fortalecer los post-grado en disciplinas tales como disefio industrial,
gerencia de la produccién, gestién tecnolégica, ingenieria de los materiales, y
crear y fortalecer la infraestructura de laboratorios para esas disciplinas.

5) Desarrollar lineas de crédito de diversa fndole y condicién para apoyar la
modernizacién tecnolégica de las empresas.

6) Introduccidn, a nivel de ramas industriales y de empresas, de grupos
gerenciales y técnicos de trabajo en gestién teénolégica (GGTTs) para hacer
mi4s eficaces los cambios tecnolégicos al interior de las unidades productivas.
7) Fortalecer al INDOTEC como ente ejecutor, y al INTEC como entidad
de formaci6n y apoyo de alto nivel a las empresas.

8) Crear una autoridad rectora y definidora de la politica tecnoldgica al més
alto nivel politico.

El cuadro II1.4 muestra el detalle de las acciones que propone €l proyecto, asi
como el nimero de ellas que se llevarfan a cabo. Los resultados esperados del
proyecto, para el conjunto de los cuatro afios de su aplicacién, son unos 6,600
nuevos empleos y un aumento de 11.6 millones de d6lares en las exportaciones, en
comparacion con una situacién sin proyecto. Esto serfa fruto de aumentos en la
productividad, desarrollo de nuevos productos y procesos, y mejoras en la gerencia

de operaciones.
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Cuadro 1114
ACCIONES DEL PROYECTO
TIPOS DE ACCIONES Niamero de
acciones

Componente 1:
Informacién y transferencia de tecnologfa
Cursos de entrenamiento con participacién de al menos 450 100
personas
Publicacién de divulgacién llegando a las 2,368 empresas de los 100
sectores seleccionados e influyendo en la mitad
Consultas de informacién industrial 2.000
Grupos gerencial-tecnol6gicos de trabajo en empresas (GGTTs) 115
Grupos de apoyo técnico a los comités tecnolégicos de rama 12
industriales (CTRIs)
Creacion del Centro de Gestién Tecnolégica 1
Componente 2:
Proyectos de modernizacién tecnolégica
Proyectos de modernizacién en las empresas 115
Proyectos de investigacién en centros de investigacién 12
Componente 3:
Becas y post-grados
Becas de maestria para empresas 50
Becas de especializacion de corto plazo 200
Becas de maestria para profesores 20
Becas de doctorado para profesores 8
Becas para estudios en post-grades nacionales 200
Componente 4:
Fortalecimiento la infraestructura
Equipamiento de laboratorios de servicio a la industria 10
Equipamiento de inspectores de normas de calidad en la
produccién
Componente S:
Fortalecimiento de instituciones ejecutoras
Fortalecimiento de la oficina ejecutora, del ente ejecutor y de la
capacidad del ente rector en materia tecnoldgica
Dias-consultor para apoyo a todos los programas 2.000




D. MARCO INSTITUCIONAL

El marco institucional que se propone tendria como ente ejecutor el Instituto
Dominicano de Tecnologia Industrial INDOTEC). Aunque este esquema, con el
INDOTEC como ente ejecutor, sigue los lineamientos convencionales sobre la
seleccién de entidades involucradas en el financiamiento del desarrollo tecnolégico, -
alternativamente podria darse la responsabilidad de ejecucién a un ente creado ad-
hoc, como seria el Centro de Gestién Tecnolégica. Este Centro podria, entonces,
subcontratar al INDOTEC para que ejecute varios de los componentes del proyecto
de inversion. Para la ejecucién del préstamo se formard, de todas maneras, una
Oficina Ejecutora bajo la supervisién de una comisién tripartita: Estado,
asociaciones de empresarios y entidades de educacion superior. Ademds, otras dos
entidades tendran a su cargo la ejecucién de componentes importantes del proyecto:
la Direcci6én General de Normas (DIGENOR), para fortalecer la capacidad
coordinadora, controladora y reguladora de la calidad, y el Instituto Tecnolégico de
Santo Domingo (INTEC), para promover su post-grado en varias disciplinas, sus
laboratorios y su capacidad de venta de servicios al sector industrial.

Un elemento clave del marco institucional central seré la creacién del Centro
de Gestion Tecnolégica. Este centro, que ofrecerfa programas de entrenamiento en
gestién tecnoldgica principalmente para empresarios, pero también para
investigadores y funcionarios piblicos, organizara la disponibilidad y el acceso a los
flujos de informacién técnica y apoyar4 los esfuerzos de las empresas y sus
organizaciones en la administracién de la variable tecnologfa y la informatica

industrial en 4reas claves para su competitividad. Su accién también se orientaré a
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crear demanda al interior de las empresas por servicios tecnol6gicos por parte de
instituciones como INDOTEC, INTEC y otras.

El Centro de Gesti6én Tecnol6gica tendria la forma juridica de asociacién o
fundaci6n sin fines de lucro creada con la participacién mayoritaria del sector
privado (Asociacioén de Industriales de la Repiiblica Dominicana, Asociacién de
Industriales de Herrera, Asociacién de Industriales de Haina, y Asociacién de
Industriales de la Regi6én Norte), del sector académico (INTEC) y del sector
ptblico (INDOTEC) y una secretaria de estado a la que se le asigne, por el més alto
nivel politico, la responsabilidad de rectoria en materia de politica tecnolégica.

El centro apoyaria las acciones de modernizacién tecnolégica en forma
concertada entre el Estado, el sector privado y el sector académico, a nivel de ramas
industriales y contribuirfa a establecer grupos gerencial-tecnolégicos de trabajo
(GGTTs) a nivel de cada rama seleccionada y también a nivel de un pequeiio, pero
representativo, nimero de empresas-proyecto, cuya modernizacion serviria de
ejemplo a otras semejantes y tendria un impacto positivo en la rama industrial en su
conjunto.

A nivel de ramas industriales, se formaran grupos de trabajo y concertacién de
prioridades de reestructuracién industrial en sus aspectos tecnoldgicos, integrados
por cinco empresarios, representantes de cada rama, de amplia experiencia,
capacidad, visién de conjunto y espiritu innovador, por un representante de
INDOTEC y un representante de INTEC expertos en esa rama, y un representante
de la autoridad politica rectora de la politica tecnol6gica. Estos grupos de
concertacién y de trabajo técnico se podrian llamar comités tecnolégicos de rama
industrial (CTRIs). Los CTRIs con el apoyo técnico del Centro de Gestién

Tecnolégica harian diagnoésticos especificos de su rama, definirian en forma



concertada acciones de entrenamiento para la rama y velarian por un
procedimiento transparente y concertado en la seleccion de las empresas-proyecto
que recibirfan una apoyo especial por parte del Centro de Gestién Tecnol6gica.
Para garantizar un desarrollo estable del proyecto, se recomienda establecer
un consejo consultivo que supervise 1a ejecucion correcta de cada uno de los
componentes, su coherencia interna y la rigurosidad en la puesta en marcha de las
actividades. Este consejo estaria formado mayoritariamente por las asociaciones de
industriales, las universidades participantes, en particular el INTEC, el INDOTECy

por uno o dos representantes del Gobierno.

E. COSTO

El proyecto significa una inversi6n de 18 millones de délares distribuidos por

componentes de acuerdo al detalle presentado en el cuadro IILS.
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Cuadro I11.5
RESUMEN DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

COMPONENTES DEL PROYECTO ) Délares
Componente 1:
Informacién y transferencia de tecnologia
1.1. Publicaciones y fortalecimiento del Centro de Documentacién de INDOTEC 200.000
1.2. Cursos cortos y seminarios en el pais 500.000
1.3. Operacién del Centro de Gestién Tecnol6gica y apoyo a los comités tecnolégicos de 400.000
rama industrial (CTRIs)
14. Equipamiento del Centro de Gestién Tecnol6gica 100.000
15. Asistencia técnica local a empresas via grupos gerencial- tecnolégicos de trabajo 1,300.000
(GGTTs)
Sub-total 1 2,500.000
Componente 2:
Provyectos de modernizacién tecnolSgica
2.1. Proyectos en las empresas 3,250.000
2.2. Proyectos en centros de investigacién 500.000
Sub-total 2 3,750.000
Componente 3:
Becas y post-grado
3.1. Becas de largo plazo a empresas 2,000.000
3.2. Becas de corto plazo a empresas 2,000.000
3.3. Becas para fortalecimiento post-grado 1,200.000
3.4. Becas nacionales para post-grado local 600.000
Sub-total 3 ' 5,800.000
Componente 4:
Infraestructura
4.1. Fortalecimiento INDOTEC: laboratorios 1,500.000
4.2. Fortalecimiento INTEC: laboratorios 1,500.000
4.3. Fortalecimiento de DIGENOR: equipo 100.000
4.4. Fortalecimiento de otras instituciones 900.000
Sub-totat 4 4,000.000
Componente 5:
Fortalecimiento institucional
5.1. Oficina ejecutora 700.000
5.2. Gerencia y administracién en INDOTEC y en INTEC 300.000
5.3. Oficina definidora de politicas 300.000
5.4. Consultoria internacional de apoyo 650.000
Sub-total 5 1,950.000

TOTAL 18,000.000




IV. FORMACION PROFESIONAL

A. DIAGNOSTICO SOBRE I.A DEMANDA DE FORMACION
PROFESIONAL Y CAPACIDAD INSTITUCIONAL DE OFERTA

Dado su carécter de organismo central del sistema de formaci6én profesional en el
pais, es necesario comenzar el estudio de ese sistema a partir de un diagnéstico de
la capacidad del Instituto de Formacién Técnico Profesional (INFOTEP) para
llevar a cabo proyectos de formacién que tengan como objetivos aumentar la
productividad y la competitividad de los sectores considerados prioritarios por el
pais.13 Para evaluar la capacidad de oferta de servicios por parte de INFOTEP es
conveniente partir analizando las caracteristicas que presenta la demanda por los

mismos.

1. Demanda de capacitacién.

La demanda de capacitacién por parte del sector empresarial es relativamente baja
debido a los siguientes factores:
- La crisis econ6émica que dificulta la toma de decisiones de mediano plazo.
- El nivel de protecci6n del mercado interno afsla las empresas de presiones

competitivas, por lo que no ven la necesidad de buscar incrementos en

13 Aunque existen otras instituciones piblicas y privadas de formacién
profesional, las condiciones que rigen los préstamos internacionales hicieron
indispensable evaluar al INFOTEP desde el punto de vista de su posibilidad para
participar en la ejecucién de un posible préstamo.
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productividad; hay otras variables que tienen una influencia méis inmediata
sobre sus utilidades.

- Las précticas de gesti6n generalizadas en el medio empresarial no permiten
medir efectivamente los cambios en los niveles de productividad, lo cual
desincentiva atin m4s los esfuerzos de capacitacion por parte del sector
privado.

- La falta de tradicién en materia de capacitacién es una razén adicional
para que no hayan fuertes presiones de demanda por capacitacién por la
mayor parte de las empresas ni por los trabajadores.

A pesar de estos factores, existe demanda de capacitacién por parte de
algunas empresas que tienen un mayor dinamismo, por ejemplo, las del Parque
Industrial de Herrera y algunas de zona franca que han desarrollado sus propios
programas de capacitacion.

Los empresarios sefialaron en entrevistas que la formacién profesional
deberia concentrarse en la capacitacién de obreros calificados y mandos técnicos, en
la formaci6n para gerencia de nivel medio y en personal para desarrollar el control

de calidad.

2. La oferta de servicios del INFOTEP.

INFOTERP fue creado por la Ley 116 de enero de 1980, con el mandato de impartir
educacién para el trabajo y de ser rector de las actividades de formacién profesional
en el pafs. Es una institucién auténoma, de caréicter no lucrativo, regida por una
Junta de Directores tripartita con representacién en proporciones similares del

Estado, del sector laboral y del empresarial.
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En el presupuesto para 1991, del orden de RD$ 38.5 millones, la mayor parte
del financiamiento (93%) proviene de las cotizaciones que pagan empresas privadas
y entidades ptblicas con fines de lucro, calculadas en base al 1% del monto total de
las planillas.}4 Estas recaudaciones incluyen la contribucién de los trabajadores que
cotizan el 0.5% de las bonificaciones que reciben. La Ley prevé una asignacion del
Estado, la que actualmente es nula. El INFOTEP no vende servicios a empresas
porque, de acuerdo a sus autoridades, la institucién busca consolidar su presencia
con los empresarios y estima que cobrar daiaria su imagen.

En 1982, el instituto comenzd a ofrecer cursos y tuvo cerca de 900 egresados.
De los 15 mil que egresaron en 1989, de las tres oficinas regionales (sureste, norte y
suroeste) y del Centro INFOTEP en Santo Domingo, 52.7% cursaron programas
méviles, 26.9% siguieron cursos de formacion en la empresa, y el resto en centros
fijos y en centros colaboradores.

En su Programa de Formacién en Empresas, INFOTEP visita una empresa
tras recibir una solicitud y detecta los problemas de la misma, para luego asesorar
en lo que se refiere a problemas administrativos, a la vez que lleva a cabo
actividades de capacitacién. No hay actividades relacionadas con problemas
tecnolégicos, ni vinculaciones con INDOTEC, ni con el Departamento de Ciencia y
Tecnologia de ONAPLAN.

En 1990, de la planta fija de personal de 388 personas que trabajaron en

INFOTERP, 50.8% era personal directamente relacionado con las actividades de

14 El pago de las contribuciones es obligatorio, pero en la practica no se
penaliza a los que no pagan. Hay acuerdo en las distintas fuentes de que las
recaudaciones son considerablemente menores a lo que se podria recaudar, aunque
no fue posible conseguir estimaciones sobre esta tltima cifra.
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capacitacién (directivos, técnicos, instructores y asesores de empresa), mientras que
el personal restante estaba en actividades de apoyo. Se contrataron ademés 175
instructores temporeros, definiéndose como tales a personas que tienen contrato
por menos de un afio y no necesariamente a personal contratado para cursos
especificos segiin la demanda.

A nivel del personal técnico calificado, no hay un problema de bajas
remuneraciones, en relacién con los niveles salariales de Repiiblica Dominicana.
Gracias a su autonomia financiera, INFOTEP paga mejores remuneraciones que €l
resto del sector pablico y que algunas empresas privadas.

En 1989, INFOTEP publicé un estudio,!d en el cual se midi6 la influencia de
la formacién en la institucién sobre el empleo y el ingreso de los egresados. Enla
actualidad, las necesidades de capacitacién se determinan utilizando avisos en los
peri6dicos, asf como las solicitudes de cursos en los distintos centros regionales.
INFOTEDP no lleva a cabo estudios periédicos de las necesidades de capacitacion ni
da seguimiento a los niveles de ingreso y de empleo (en las ocupaciones para las
cuales fueron preparados) de los egresados de sus cursos.

Los cursos ofrecidos presentan un nivel excesivo de dispersién, sin que se
perciban prioridades en funcién de necesidades determinadas a partir de estudios
de mercado, ni de exigencias del sector empresarial.

La vinculacién del INFOTEP con el sector privado se da esencialmente
mediante la participacién en su directorio de representantes nombrados por el
Consejo Nacional de Hombres de Empresa (organismo ciipula del sector

empresarial). No hay contactos sistematicos a nivel més directo con el sector

15 Evaluacién de impacto de la capacitacién desarrollada por INFOTEP:
1983-1987, INFOTEP, Santo Domingo, Julio 1989.



privado que permitan la participacién de grupos empresariales en el momento de
decidir qué cursos serdn impartidos o su contenido. Una excepcién a esta débil
vinculaci6én de 1a institucién con las necesidades del sector privado, es el programa
de formacién dual que el INFOTEP lleva a cabo con asesoria de la Cooperacién
Alemana, en un proyecto de la Cdmara de Artesania de Baja Baviera/Alto
Palatinado y la GTZ.

Los empresarios entrevistados ven al INFOTEP como una institucién que
presenta ventajas en relacién con las otras entidades estatales, gracias a su direccién
tripartita y a su autonomia financiera. Sin embargo, la mayor parte de ellos piensa
que INFOTERP es una institucién burocratizada, rigida, sin capacidad para
responder a las demandas del sector empresarial y sin la motivaci6én para hacerlo.
Consideran asimismo que los servicios que ofrece son insuficientes en cuanto a
calidad y cantidad. Una de las criticas principales que los empresarios hacen al
instituto es que las contribuciones que deben pagar equivalen a un impuesto ya que
no tienen participacién directa en la toma de decisiones, ni en la asignacién de los

recursos.

B. CRITERIOS GENERAILES DE POLITICA

A continuacién se presentan las politicas generales que enmarcan las propuestas
que se presentan en este capitulo:
1) La velocidad y el multifacetismo del cambio tecnol6gico en el mundo
contemporaneo, asi como las exigencias de adecuacion permanente en los

sistemas productivos y correspondientemente en la movilidad de la mano de
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obra, exigen una agilidad de respuesta que descarta la posibilidad de que una
sola institucién monopolice 1a oferta de capacitacién.

Es necesario reconocer y estimular la presencia de una variedad de
oferentes, cada uno de los cuales aproveche ventajas comparativas y potencie
recursos técnicos y humanos ubicados en distintos sectores productivos e
institucionales; muchos de estos proyectos aparecerian como poco
convencionales en comparacion con las instituciones de educacién técnica
vocacional o de formacién profesional que tradicionalmente han estado a
cargo de la capacitacién de mano de obra en América Latina.

Por otra parte, debe evitarse que la aplicacién de este principio lleve a una
excesiva proliferacién y una eventual atomizacién andrquica de la oferta.

Por ello, es necesario combinar la apertura a nuevos oferentes, con la
conformacion de un sistema nacional de capacitacién técnica que introduzca
orden y racionalidad en el esfuerzo conjunto. Este sistema debe contar con
una institucién eje, cuyo papel se concentre en las funciones de: i)
investigacién de necesidades, ii) definicién de politicas y prioridades,

iii) promocién y ordenamiento de la oferta y demanda de capacitacién, y

iv) normalizacién, control de calidad y certificacién. Eventualmente, esta
institucién puede asumir funciones de ejecucién directa de programas de
capacitacién, pero sélo en la medida y durante el tiempo en que no existan
ejecutores con igual o mejor capacidad.

2) El esfuerzo de capacitacién més productivo es aquél que se desarrolla en
y por la empresa misma. Es alli en donde se identifican con mayor precisién,
claridad y oportunidad las necesidades, y en donde se genera un retorno més

concreto e inmediato a la inversién realizada en capacitacion, tanto por la



empresa, como por el trabajador. Por otra parte, en la empresa es posible
identificar y aplicar recursos humanos, fisicos y tecnol6gicos que alivian o
eliminan las necesidades de inversion en las instituciones de capacitacion
técnica.

Esta politica ofrece ademads la virtud de reducir el riesgo de obsolescencia
técnica y de rigidez de la oferta de capacitacién que se presenta cuando las
instituciones hacen inversiones cuantiosas en equipamiento que no pueden
mantener el ritmo del cambio tecnolégico.

3) El esfuerzo de capacitacién més productivo y de impacto mds inmediato
es el que se hace sobre el personal en servicio, mientras que la capacitacién
previa al empleo resulta ser mucho més larga y costosa y presenta mayor
riesgo e incertidumbre. Esto no implica que se deba descuidar a la
formaci6n previa al empleo; pero, este frente debe atacarse
fundamentalmente por la via del mejoramiento de los niveles de educacién
bésica general de la poblacién, dando especial énfasis, en sus contenidos y
procesos, al aprestamiento cientifico-tecnolégico.

4) Ninguna de las politicas anteriores es viable si no se produce la
participacién més intensa y directa posible del sector empresarial en el
sistema nacional de capacitacién, no sélo en calidad de usuario o ejecutor,
sino también de gestor. Esta participacién es necesaria no s6lo en los
organismos ciipula, sino también en los niveles técnico, operativo y
Vadministrativo, para garantizar la maxima pertinencia y adecuacién de los
programas, asi como una mayor agilidad y eficiencia en la aplicacién de los

recursos.
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El esfuerzo de capacitacién técnica debe ser financiado principalmente de
manera directa por los usuarios de la misma (empresarios y trabajadores).
Los mecanismos de financiacién concentrada (asignaciones del presupuesto
nacional, impuestos con destino especifico, etc.) deben reducirse al minimo
indispensable para cumplir objetivos de equidad y para asegurar el efecto
catalizador que se requiere para estimular la oferta y la demanda en
contextos competitivos. Existen mecanismos alternativos més eficientes,
tales como franquicias tributarias, deduccién de aportes de las empresas a las
instituciones de capacitacién por reconocimiento de la inversién efectuada
directamente, asistencia técnica a entes ejecutores privados, control de
calidad y certificacién de la capacitacién impartida por estos Gltimos, y
subsidios y compensaciones a poblaciones vulnerables.

5) Un sistema de capacitacién con estas caracteristicas exige desarrollos
metodolégicos y técnico-pedagbgicos que respondan a las exigencias dificiles,
y a veces contradictorias, de concrecién, agilidad y flexibilidad, por un lado, y
de integralidad y proyectividad, por el otro. Estrategias tales como la
construccién de itinerarios modularizados para procesos de formacién
continua y permanente, la formacién individualizada, 1a formaci6n a
distancia y la formacién dual han demostrado su valor siempre que en su
diseiio y aplicaci6n se involucren activamente los sectores productivos para
evitar que se conviertan en arcanos, reducto de especialistas.

6) La capacitacion no tiene sentido si no esté ligada a un esfuerzo
estratégico de mejoramiento de la calidad y la competitividad, y ello supone
que tiene articulaciones claras y funcionales con el sistema nacional de

desarrollo tecnolégico. Esta articulacién debe abarcar el terreno



programético, compartiendo mecanismos tales como sistemas de
informacién y divulgacién tecnol6gica (centros de informaci6n, programas de
alfabetizaci6n tecnol6gica, jornadas tecnolégicas, divulgacién por medios
masivos, etc.,), € implica la inclusién, en los programas de formacion, de
contenidos y procesos que estimulen la incorporacién de tecnologia. Es
necesaria la incorporacion, en la programacién curricular, del producto de
procesos de andlisis, evaluacién y clasificacién de tecnologias en uso actual o
potencial en distintos sectores productivos.

Para utilizar eficientemente los recursos asignados a los sistemas de
desarrollo tecnoldgico y capacitacién, se debe avanzar en la integracién de
esfuerzos en campos tales como asistencia técnica, control de calidad,
desarrollo de productos y procesos, pruebas y ensayos de insumos y
productos, fabricaciones especiales (prototipos), recuperacién de equipos,
elaboraci6n de programas de recuperacién y mantenimiento, etc.

No siempre es viable una integracién total, pero las mejores condiciones
para ella se daran cuando se cuente con la participacién directa del sector
productivo en la gestién de ambos sistemas, mediante la conformacién de

una instancia ciipula que dé orientacién y seguimiento generales.

C. OBJETIVOS Y ACCIONES DEL PROYECTO

A partir de elementos de politica y diagn6stico planteados, el presente proyecto se
estructura sobre tres objetivos generales:
1) Estimular la demanda y la oferta privadas de formacién profesional.

2) Reorientar y hacer eficiente la accién del INFOTEP.



49

3) Contribuir a la racionalizacién del esfuerzo nacional de desarrollo de
recursos humanos y la productividad.

La acci6n del proyecto hacia esos objetivos se orientar4 por los siguientes
criterios de estrategia:

1) Dinamizar el mercado a partir de la demanda.

2) Privilegiar la capacitacién en y por las empresas, no sélo en el nivel
individual sino en el de proyectos sectoriales.

3) Eliminar el caricter de ejecutor universal que hoy detenta el INFOTEP,
mediante la reorientacién de su actividad hacia la atencién de necesidades
de proyectos estratégicos o de compensacién social, operando siempre por
proyectos con clara definicién temporal, espacial y sectorial.

4) Reorientar al INFOTEP para que asuma funciones de articulacion:
planeacién, informaci6n, seguimiento, certificacion, apoyo técnico-
metodolégico, andlisis y seguimiento del mercado de trabajo, etc.

El proyecto se estructura en cinco subproyectos, cuya desagregacion segin
lineas de accién se presenta en el cuadro IV.1. Los subproyectos en consideracién
son los siguientes:

1) Promocién de la oferta y demanda privadas de capacitacién. La linea de
accién m4s importante es la creacién de grupos inter-empresariales, por
sector o regién, capaces de autogestionar programas de capacitacién y
desarrollo de la productividad.

2) Creacién de Centros Inter-empresariales de Capacitacién y Desarrollo de
la Productividad (CIECAPs) con administracién privada (a partir de los
grupos promovidos en el sub-proyecto anterior), pero que estarén articulados

al sistema nacional de formacién profesional.
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El objetivo de los CIECAP:S es satisfacer las demandas de capacitacién de las
empresas de su drea de influencia espacial o sectorial, mediante ejecucién
directa o mediante la contratacién de servicios con empresas privadas de
capacitacién o con el mismo INFOTEP.

La ejecucién directa puede llegar hasta el nivel de formacion dual de 1
aprendices y maestros cuando se den las condiciones de agregacion de
demanda y de infraestructura técnica, operativa y administrativa. En estos
ultimos casos, los CIECAPs eventualmente llegarén a convertirse en centros
nacionales especializados del sistema de formacién profesional y punto de
articulacién con el esfuerzo de desarrollo tecnolégico.

El financiamiento de los CIECAPs, después de la fase inicial en que el
proyecto aportaré un capital semilla, sera logrado por la venta de servicios a
las empresas, cuyo valor ellas podrdn descontar de sus contribuciones legales
al INFOTEP.

3) Reestructuracién organizativa y financiera del INFOTEP/Sistema
nacional de formacién profesional. Est4 dirigida a convertir al INFOTEP en
una verdadera ihstitucién eje, aprovechando que en su marco normativo fue
concebido como tal. Comporta un conjunto integral y coherente de acciones
en los frentes del cambio y el desarrollo organizacional.

4) Establecimiento de un sistema general de validacién y certificacién
ocupacional, capaz de responder a las necesidades de ordenamiento y
regulacién de un mercado de capacitacién que serd cada vez mis complejo y

cambiante.



CuadroIV. 1
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DESAGREGACION DEL PROYECTO POR LINEAS DE ACCION

1. Promocién de oferta y demanda privados de capacitacién
Fortalecimiento de la organizacién empresarial de y para la capacitacién
Promocién de organizaciones, gremiales, sectoriales, regionales.
Promoci6n de unidades de capacitacién en las empresas
Promocién de grupos técnicos inter-empresariales de capacitacién y
desarrollo de la productividad
Estimulo a empresas privadas de capacitacién
Centro de informacién sobre oportunidades de mercado
Asistencia técnico-metodoldgica
Fondo de garantias para inversiones en cualificacién
Regulacién del mercado privado de capacitacién
Concertacién de reglas de juego
Desarrollo de marco normativo
2. Reestructuracién organizativa, operativa y financicra del INFOTEP/Sistema
Desarrollo organizacional
Planeacién Estratégica
Sistemas de Informacién
Administracién de Personal
Administracién Financiera
Contratacién de Servicios
Desarrollo técnico-metodolégico
Planeaci6én, administracién operativa y evaluacién por Proyectos
Diseiio de estrategias para sectores estratégicos o vulnerables
Sistemas de orientacién vocacional
Sistemas de validaci6n y certificacién ocupacional
Sistemas de formacién de instructores
Sistemas de evaluaci6n, adaptacién y disefio curricular y produccion de
material didactico
Nuevos roles técnicos
Andlisis y seguimiento mercado de trabajo
Intetmediacién de empleo
3. Creacién de Centros Inter-empresariales de capacitacién y desarrollo de la productividad, CIECAPs
Disefio, establecimiento y puesta en marcha de CIECAPs
Investigaci6n, diseiio, planeamiento
Construccién y equipamiento
Diseiio legal y de gestion
Aprestamiento y puesta en marcha
Seguimiento y ajuste
Programa formacién continuada
Programa formaci6n dual (aprendices)
Programa formacién dual (maestros)
Programa formacién de instructores de empresa
Programa establecimiento de empresas de maestros
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Cuadro IV. 1
DESAGREGACION DEL PROYECTO POR LINEAS DE ACCION
(continuaci6n)

4. Desarrollo y establecimiento del sistema general de validaci6n y certificacién
Investigacién de estructura ocupacional
Desarrollo de Instrumentos

Implantacién operativa S
S. Desarrollo y establecimiento de sistemas de anélisis y seguimiento del mercado de trabajo,,y de intermediacién de empleo
Investigacién
Desarrolio
Puesta en marcha
Evaluacién y ajuste

5) Establecimiento de los sistemas nacionales de andlisis y seguimiento del
mercado de trabajo. y de intermediacién de empleo. Estos sistemas son
indispensables para la formulacién y segunimiento de politicas de desarrollo
de recursos humanos y gestién del empleo. La administracién de estos
sistemas correspondera al INFOTEP, una vez concluido el presente
proyecto.

La ejecucién del proyecto estara a cargo de una unidad que, aunque podria
estar ubicada institucionalmente en el INFOTEP para aprovechar su base
institucional y para facilitar la transferencia de sus productos, durante el lapso de
ejecucién gozaré de total autonomfa operativa, técnica y administrativa, asegurada
mediante mecanismos de direccién politica en los que el criterio clave seré el
control mayoritario por el sector empresarial.

El costo total del proyecto, estimado preliminarmente y por lo tanto
susceptible de ajustes que pueden ser considerables, especialmente si se integran
algunos de sus mecanismos con los de proyectos convergentes en 4mbitos sectoriales

y en el terreno del desarrollo tecnolégico, es de cerca de 21 millones de d6lares, de




los que 15 millones serfan cubiertos por aporte externo y 6 millones por la

contrapartida nacional (cuadro IV.2).
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Cuadro IV2
COSTOS DEL PROYECTO
(délares)
SUBPROYECTOS APORTE CONTRA- COSTO
EXTERNO PARTIDA TOTAL
LOCAL

1. Promocién de oferta y demanda 1,000,000 200,000 1,200,000
privadas de capacitacién
2. Centros inter-empresariales de 9,000,000 1,500,000 10,500,000
capacitacioén y desarrollo tecnolégico
(CIECAPs)
3. Reestructuracién organizacional, 400,000 1,500,000 1,900,000
operativa y financiera del INFOTEP/
Sistema de Formaci6n Profesional
4. Sistema de validaci6n y certificacién 1,500,000 700,000 2,200,000
ocupacional
5. Sistemas de andlisis y seguimiento 2,100,000 400,000 2,500,000
del mercado de trabajo y servicios de
colocacién
6. Direccién y administracién del 900,000 1,500,000 2,400,000
proyecto

TOTAL 14,900,000 5,800,000 20,700,000
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V. PASTEURIZACION DE LECHE E INDUSTRIA
DE PRODUCTOS LACTEOS

A. DIAGNOSTICO

La compleja problemaética actual de la cadena agroindustrial l4ctea es la resultante
de una serie de virajes de politica econémica general y sectorial, ocurridos en los
tiltimos 25 afios.16

Desde finales de la década de los afios sesenta, la fase industrial de la cadena
fue estimulando, en el marco de una fijacién administrativa del precio de la leche al
productor y al consumo, el crecimiento de una lecherfa altamente especializada, con
aplicacién de tecnologfas transplantadas de las economias desarrolladas. El uso de
tecnologias de este tipo implica una gran productividad, pero también elevados
costos. En el caso de las economias desarrolladas, estas técnicas se desenvolvieron
por la existencia de altos subsidios a la produccién de leche; en la Republica
Dominicana, esos costos estdn directamente a cargo del consumidor.

La industria cont6 desde sus inicios con una serie de beneficios para la
importacién de maquinaria y equipos. Ademds, a mediados de la década de los
setenta, se prohibi6 la importacién de quesos, generdndose un mercado totalmente
cautivo. En la producci6n de leche pasteurizada, el margen estaba fijado
administrativamente y resultaba sumamente atractivo. Todo esto en un marco de
estabilidad de precios y una paridad cambiaria que se extendi6 durante toda la

década de los setenta.

16 Es de destacar que, en todo este periodo, el pafs nunca logr6
autoabastecerse de leche y actualmente importa un tercio de la leche que consume.
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1982 marc6 el maximo de remisién de leche a las plantas industriales, la que
alcanz6 a 112 millones de litros. A partir de entonces, la remision se contrae para
llegar a s6lo 75 millones de litros en 1984; esta cifra represent6 25% de la
produccién nacional. La articulacién de la industria con la producci6n lechera era,
hasta ese momento, minima: 1% de los productores ganaderos producia el 20% de
la leche, siendo la fuente de abastecimiento primordial de las pasteurizadoras. Las
exigencias de calidad y los sistemas de transporte para hacer llegar la leche a las
plantas (leche fria a granel en camiones cisterna) s6lo se adaptaban a estos
productores altamente tecnificados.

El resto de la leche producida en términos comerciales (80%), se
comercializaba cruda al consumo directo o se destinaba a queserias de tipo
artesanal.

A partir de entonces, la rentabilidad de este segmento de productores lecheros
especializados y altamente tecnificados comienza a erosionarse. Por una parte, por
la existencia de un proceso de inflacién moderada con mantenimiento de los precios
al productor y al consumo. Paralelamente, el quiebre de la politica cambiaria elev
drésticamente los costos de una lecheria fuertemente dependiente de insumos
importados. Por otra parte, cuando los precios internacionales de los productos
l4cteos se derrumbaron, las autoridades optaron por obtener s6lidos lacteos a bajo
precio en el exterior, lo que terminé de cerrar un cuadro totalmente desfavorable
para la produccién nacional.

A partir de 1988, las condiciones de los mercados internacionales variaron
sustancialmente y, en el presente, el objetivo de lograr la autosuficiencia lechera
cobra fuerza. La restriccion de divisas que sufre la economia dominicana y el

objetivo de una creciente apertura comercial favorecen el desarrollo de una lecheria
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sobre una base pastoril y con ganado mejor adaptado a producir en un clima
tropical.

No existe una conciencia tan clara respecto a que, ademds, es necesario
mejorar la calidad e higiene de la leche y los derivados que consumen los
dominicanos. Este objetivo estd indisolublemente ligado a la reactivacién y
expansi6én de la industria lactea y a su articulacién con los nuevos productores
lecheros. El desmantelamiento de los controles de precios sobre la leche ha creado
nuevas condiciones de negociacién entre la industria y los productores, pero la
persistencia del proceso inflacionario vuelve muy dspera la pugna distributiva. Los
precios pagados a los productores y los margenes industriales denotan ineficiencias
importantes en las dos fases de la cadena. Mientras tanto, la leche pasteurizada y
los derivados de calidad siguen siendo un lujo para la mayoria de los dominicanos.

La autosuficiencia del pais en términos de leche parece dificil de alcanzar
antes de mediados o finales de la década de los noventa. Los cuadros V.1y V.2
presentan dos escenarios de la evolucién previsible de las importaciones de leche en
polvo a partir de supuestos sobre el crecimiento de la produccién, la poblacién y el
consumo por habitante. Los resultados mas favorables del escenario 1 resultan de
suponer una tasa de crecimiento de la produccién sensiblemente mayor que la
actual, lo que s6lo podria lograrse si se producen efectos acumulativos en los

actuales programas de promocién a la produccién de leche.



Cuadro V.1
PROYECCIONES DE OFERTA Y DEMANDA DE LECHE, ESCENARIO 1
(millones de litros)
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ANO PRODUCCION IMPORTACION CONSUMO POBLACION CONSUMO/
APARENTE (miles de habitantes) HABITANTE
(_ls_tm_s)
1984 302 62 364 6.101 59
1985 321 67 388 6.416 60
1986 330 79 409 6.565 62
1987 280 68 348 6.715 51
1988 300 100 400 6.867 58
1989 359 103 462 7.019 65
1990 362 188 550 7.169 76
1991 398 174 572 7.313 78
1992 438 157 595 7.459 79
1993 482 138 619 7.608 81
1994 530 114 644 7.760 83
1995 583 87 670 7.916 84
1996 641 56 698 8.074 86
1997 705 20 726 8.236 88
1998 776 -20 755 8.400 89
1999 854 -67 768 8.568 91
2000 939 -121 817 8.740 93
Cifras sujetas a redondeo.

Fuente: Hasta 1989, Urquidi, O., Informe para el Proyecto de Desarrollo Lechero de 1a Regién Este.
Para 1990, elaboracién con base en informacién recogida por el consultor. Para 1991-2000, supuestos:

crecimiento de la produccién = 10%; crecimiento de la poblacién = 2%; crecimiento del consumo por

habitante = 2%.
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Cuadro V.2
PROYECCIONES DE OFERTA Y DEMANDA DE LECHE, ESCENARIO 2
(millones de litros) ‘

ANO PRODUCCION IMPORTACION CONSUMO POBLACION CONSUMO/
APARENTE (miles de habitantes) HABITANTE
itros)
1984 302 62 364 6.101 59
1985 321 67 388 6.416 60
1986 330 9 409 6.565 62
1987 280 638 348 6.715 51
1988 300 100 400 6.867 58
1989 359 103 462 7.019 65
1990 362 188 550 7.169 76
1991 384 177 561 7.313 76
1992 407 165 572 7.459 76
1993 431 152 584 7.608 76
1994 457 138 595 7.760 76
1995 434 123 607 7916 76
1996 514 106 619 8.074 76
1997 544 87 632 8.236 76
1998 577 67 644 8.400 76
1999 612 46 657 8.568 76
2000 648 ) 22 670 8.740 76

Cifras sujetas a redondeo.

Fuente: Hasta 1989, Urquidi, O., Informe para el Proyecto de Desarrollo Lechero de 1a Regién Este.
Para 1990, elaboracién con base en informacidn recogida por el consultor. Para 1991-2000, supuestos:
crecimiento de la produccién = 6%; crecimiento de la poblacién = 2%; crecimiento del consumo por
habitante = 0%.

La fase industrial del complejo lacteo se divide en dos grupos de empresas: i)
las pasteurizadoras y ii) las queserias.
En el pafs operan seis empresas que pasteurizan leche, con una capacidad de

recepci6n de aproximadamente 690,000 litros diarios.1? Por su parte, el Centro de

17 Esas empresas son Pasteurizadora Rica, Leche Fresca, Leche Cibao,
Pasteurizadora Sostia, CODAL (todas privadas) e Ysura (estatal). Existen ademas
otras cuatro plantas que no estan funcionando (Indulac, Pasteurizadora Coqueya,
Leche Suiza y Leche Pura). Fuente: Proyecto de Desarrollo Iechero de la Regién
Este, PRODELESTE, FAO, Santo Domingo, Agosto-Septiembre de 1990.
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Adiestramiento Lechero (CAL) identifica 134 queserias registradas que elaboran
diversos tipos de quesos y mantequilla, y unas 150 unidades artesanales que
procesan sobre todo quesos frescos. Las queserias procesan unos 115,000 litros de
leche diarios;18 cinco de esas empresas representan la mitad de la produccién.
Para el conjunto de la fase industrial, dos tercios de la capacidad de instalada
y de los niveles estimados de produccién se concentran en 13 empresas medianas y
grandes.19 El resto del sector puede clasificarse como de pequeday
microempresa.20
A partir de las entrevistas realizadas a productores pecuarios e industriales, se
puede arribar a las siguientes conclusiones sobre la produccién de leche y derivados:
1) Del anélisis de los precios pagados por la leche a nivel de finca se deduce
que la politica cambiaria mantenida hasta 1984 otorgé excelentes
condiciones para que se desarrollara una ganaderia lechera basada en
tecnologias que utilizan insumos importados. El precio de la leche estaba
fijado de tal manera que en délares equivalia al precio que reciben
actualmente los establecimientos lecheros en Europa (0.28 centavos), todo
ello sin tener en cuenta que el peder adquisitivo del dblar ha cafdo

considerablemente desde entonces.

18 El CAL estima que mdis de 50% de esa leche se procesa en queserias de la
Regié6n Este.

19 Capacidad de recepcion mayor a 15,000 litros diarios.

20 Este sector presenta una problemaética muy particular y es posible que
merezca una atencién especial en términos de un programa especifico. Sin
embargo, es posible proyectar que s6lo un porcentaje muy pequeiio de estas firmas
podria integrarse en un proceso de mejoramiento de calidad y que probablemente
subsistan como actividades complementarias o vinculadas a algunos predios
ganaderos con un 4mbito de influencia progresivamente reducido.
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La politica que, con algunas interrupciones, se llev6 adelante desde 1985
hasta 1988 hizo caer bruscamente el precio de la leche al productor medido
en délares. Sin embargo, a partir de 1989 este precio se ha recuperado
sensiblemente, otorgando condiciones de rentabilidad a la explotacién
lechera independientemente de su grado de eficiencia productiva.

Si bien un precio remunerador es un factor positivo para lograr el objetivo de
autoabastecimiento lechero en un marco de serias restricciones de divisas, no
debe olvidarse la necesidad de adaptar al maximo la produccién de leche al
potencial agronémico del pafs. Existe ya opinién fundada sobre los paquetes
tecnolégicos més convenientes.2! En un marco de creciente apertura
econémica, s6lo es viable una tecnologia més extensiva y que base la
alimentacién en pastos si se cuenta con ganado adaptado al clima tropical
mediante cruzamiento de razas de alta productividad en términos de leche
con otras que han demostrado adaptarse a las condiciones del pais.

2) No es posible justificar el nivel de capacidad instalada en funcién del
componente estacional de la remisién de leche a plantas. Se puede afirmar
que, dado el entorno macroeconémico, la alta rentabilidad de tecnologias de
mayor productividad indujo al sector industrial a sobre-dimensionarse
debido a la expectativa de un crecimiento importante de la oferta de leche
de los tambos especializados y la posibilidad de expandir sustancialmente el
consumo interno de leche pasteurizada y derivados l4cteos.

3) Enla actualidad la competitividad del sector l4cteo estd amenazada por

una capacidad ociosa muy importante derivada de la falta de oferta de leche

21 Véase Diagn6stico del sector agropecuario y acuacultura, Programa FAO-
BID, Santo Domingo, Mayo de 1988.
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fresca. Sin embargo, en términos generales, la competitividad del complejo
agroindustrial l4cteo estd determinada en gran parte por el precio de su
insumo principal.

4) Lareactivaci6n de la fase industrial est4 indisolublemente ligada a lograr
una mayor integracién con la fase pecuaria. Existe en este sentido un alto
potencial de crecimiento en la medida que se logre un crecimiento de la
produccién de leche aunado a un aumento del porcentaje de remisién de
leche a las plantas industriales.

S) Enlo referente a la demanda de leche y productos lacteos, existe un
obstaculo importante para el desarrollo del consumo con normas adecuadas
de calidad e higiene. En la medida que el mercado principal siga siendo
exclusivamente el doméstico no existird de parte de la demanda un nivel de
exigencia importante. No existird un proceso de adaptacién a normas de
calidad internacionales impulsado por la necesidad de ingresar a los
mercados externos. Las medianas y grandes empresas tienen un pleno
conocimiento de las normas de calidad vigentes y cuentan, en general, con
equipos y personal capacitado para realizar sus propios controles. Un
principio minimo de control de calidad y defensa del consumidor es que la
calidad de la produccién no puede quedar determinada Ginicamente por la
industria procesadora.

6) Con contadas excepciones, la industria carece de desarrollo de producto.
El argumento de que el consumidor busca precio y no calidad es también -

responsabilidad de la propia industria.
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7) El problema energético resulta un elemento que fortalece la preferencia
por el consumo de leche en polvo y va en detrimento del consumo de leche
pasteurizada.

8) En términos de competitividad de la produccién nacional de derivados
lacteos en general y de quesos en particular, puede afirmarse que en
condiciones normales el arancel deberia ser suficiente para garantizar el
normal desempeiio de la industria local. Los productos importados no
compiten, en general, con la produccién local porque atienden a un
segmento muy estrecho del mercado local.22 El mercado internacional de
quesos se caracteriza por una mayor estabilidad que el mercado de leche en

polvo o él de mantequilla, por lo que las variaciones de precios son mucho

menos bruscas.23

B. PRERREQUISITOS DE POLITICA SECTORIAL

Los objetivos de corto y mediano plazo son la reactivacién de la industria lactea 24y
mejorar su nivel de competitividad atendiendo en forma especial a la elevacion del

consumo de productos frescos de calidad creciente.

22 Por término medio, un queso importado cuesta alrededor de tres veces el
precio de un queso nacional.

23 De todas formas es necesario un seguimiento cercano de los posibles
ingresos de mercaderias que pueden acceder al mercado en condiciones irregulares
(por ejemplo, en una fecha préxima al vencimiento) si no hay controles eficaces.

24 Se piensa concretamente en la reactivacién del conjunto de empresas
medianas y grandes, y de aquellas pequeias que estén interesadas en expandir su
escala de produccién o mejorar calidad e higiene.
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Para alcanzar esos objetivos es necesario que las recomendaciones de politica
sectorial que se hacen més adelante se enmarquen en condiciones minimas que
posibiliten el desarrollo de la ganaderia en general y de la lecheria en particular.

Dado que el mercado internacional de productos lacteos estd caracterizado
por precios de dumping, producto de los subsidios a la exportacién por parte de los
paises desarrollados, es necesario fijar precios de referencia para la importacién, en
especial de leche en polvo y grasas ldcteas. En la determinacién de estos precios de
referencia, debe haber participacién del sector privado a través de las asociaciones
de ganaderos e industriales. El sector ptblico realizara la funcién de arbitraje,
teniendo siempre presente que deber4 exigir niveles crecientes de eficiencia en la
produccién lechera. La eliminaci6n del "desmonte" también deber4 alcanzar al
sector agropecuario a efectos de no perpetrar ineficiencias que impiden la adopcién
de tecnologias mas adecuadas. El precio de referencia no debe ser utilizado como
barrera para-arancelaria sino estrictamente como instrumento anti-dumping. Por
otra parte, la determinaci6én de un precio de referencia adecuado permitiria
eliminar definitivamente las importaciones de leche en polvo exoneradas.

Lz intervenci6n de Instituto Nacional de Estabilizacién de Precios
(INESPRE) en la comercializacién indiscriminada de leche importada a nivel del
comercio minorista es actualmente el principal desestimulo a la produccién
nacional de leche, por lo que se recomienda la coordinacién de sus actividades con
las del Consejo Nacional de Productores Pecuarios y del sector industrial. El
objetivo de disminuir progresivamente la intervencion de INESPRE debe estar

siempre presente si se quiere ser consistente con los objetivos planteados.?S Los

25 Esto es vilido para otros programas similares que se impulsen a nivel
oficial.
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programas sociales podrian mantenerse siempre que se vayan acompaiiados de
mecanismos que aseguren que el subsidio llega efectivamente a la poblacién de
menores recursos.

Finalmente, es necesario fortalecer la capacidad de control por parte de la
Direcci6n General de Normas (DIGENOR)20 y de la Secretaria de Estado de Salud
Piiblica, sin el cual no se podré asegurar un mejoramiento de la calidad e higiene de
los productos comercializados ni se podr4 influir en un cambio sustancial en las

pautas de consumo de la poblacién.

C. RECOMENDACIONES DE POLITICA PARA 1.A FASE PECUARIA

Para lograr los objetivos de reactivacion de la industria lactea y de aumento de su
competitividad es necesario atender a:
1) Levantar la restriccién de oferta de leche en cantidad y calidad. En este
sentido, serfa deseable la expansi6n de proyectos como el que actualmente se
impulsa en la Regi6n Este del pais,27 generalizdndolo a las otras zonas que
ofrecen potencial para el desarrollo lechero (Norte, Noreste y Centro). Esto

implica actividades coordinadas de:

26 DIGENOR coordina las actividades de anélisis de calidad de productos
Jacteos con el INDOTEC.

27 "Proyecto de Desarrollo Lechero del Este, PRODELESTE". Se trata de un
proyecto a ejecutar en cuatro afios con aportes iguales por parte del PNUD, el
Gobierno y el sector privado (asociaciones de ganaderos, empresas industriales y
comerciantes de insumos agropecuarios) con aportes crecientes del sector privado
(1er. afio 20%, 2do. afo 40%, etc.). El presupuesto total es de cinco millones de
d6lares para los cuatro afios, incluyendo un fondo de crédito que administra el
Banco Agricola. La unidad ejecutora del proyecto tiene un presupuesto anual de
US $ 700,000 anuales.
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Asistencia técnica que, ademds de introducir las mejoras tecnolégicas
requeridas, sirva de apoyo permanente a los productores. Las
actividades apuntaran al mejoramiento de la alimentacién del ganado,
la sanidad, y el manejo y la selecci6én de animales mas aptos desde el
punto de vista de su potencial genético y de adaptabilidad a la zona
de asentamiento.

Capacitacién de los productores en aspectos técnicos y
administrativos de la produccién de leche y carne. Estas dos
actividades deberén ser financiadas por los propios productores, a
través de sus asociaciones. A su vez, resulta clave involucrar al sector
industrial mediante el accionar de sus equipos técnicos o aportes al
financiamiento del proyecto a impulsar.

Crédito a productores. En este marco, debe existir un importante

componente de crédito para hacer viable la puesta en practica de los
nuevos conocimientos y las recomendaciones de los técnicos.28 El
componente de crédito debe prever dos lineas basicas. Una linea de
capital de trabajo para actividades de mejoramiento de pasturas
(compra de fertilizantes, provisién de alimentos para la estacién seca,
cultivos para la alimentaci6n del ganado, manejo sanitario, etc.), y
otra destinada a inversiones para compras de ganado, pequeiias

herramientas e instrumentos, equipos de ordeiie, equipos de

28 Segiin informacién recabada en entrevistas, el proyecto PRODELESTE ha
funcionado bien en los componentes de asistencia técnica y capacitacién, pero no ha
logrado acceder a la fuente de crédito prevista.
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refrigeracién, construcciones y mejoras de salas de ordeiie, y equipos
de silo.29
2) Aumento del coeficiente de remisién de leche a las plantas. Este elemento
es fundamental ya que no necesariamente los aumentos en la cantidad de i
leche producida se reflejardn en una répida reactivacién y expansién de la

industria.

Modalidades de crédito recomendadas para favorecer el crecimiento

de la produccién y la integracién del complejo. Se deben

instrumentar las lineas de crédito de forma que el acceso al
financiamiento sea funcional al aumento del coeficiente de remisién a
las plantas industriales. En este sentido, se recomienda que una
porcioén del crédito sea otorgada a productores individuales o grupos
de productores con aval de alguna empresa industrial y que el repago
fuese hecho por la propia empresa a la entidad financiera. El
productor se comprometeria a enviar su produccién de leche a esa
planta procesadora y aceptaria que el repago del crédito le fuese
descontado de los pagos peri6dicos que la planta le realiza. Este

sistema podria funcionar para las dos lineas de crédito previstas.30

29 Esta enumeraci6n no es taxativa y la viabilidad de realizar estas inversiones
a nivel del predio o a nivel de grupos de productores debe ser estudiada en detalle.
30 De acuerdo a la informacién obtenida, la empresa CODAL ha
instrumentado programas de este tipo y PRODELESTE maneja ofertas de
financiamiento de tanques de enfriamiento por parte de CODALy Rica. El
principal inconveniente de este tipo de financiamiento es que aumenta la
dependencia de los productores respecto de determinadas plantas industriales. Sin
embargo, una alternativa sélo es viable en la medida que los productores accedan a
la fase industrial a través de proyectos de tipo cooperativo. La incipiente
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El programa de crédito podria no ser operativo si no se logra vencer
el obsticulo que implica tener elevadas tasas nominales de interés en
una economia en la que los agentes no est4n acostumbrados a operar
con alta inflacién. En este sentido, se recomiendan lineas de crédito
en producto con un 5 0 6% de interés real. De esa forma el productor
conoce cudl es su carga financiera en términos del volumen de
produccién y se incentiva la productividad, porque a mayor
produccién resulta menor la carga financiera respeto al producto
obtenido.

Control del abasto de leche para el consumo directo. En la medida
que la oferta de leche industrializada fuese aumentando y alcanzase
para el abastecimiento de determinados zonas, se recomienda la
puesta en préctica de crecientes controles sobre la venta de leche sin
pasteurizar. Primeramente, se exigiré el expendio de esa leche en
forma centralizada en recintos bajo control de calidad e higiene del
producto y con infraestructura de refrigeracién. Dependiendo de la
localizacién de las plantas industriales que suministren la leche

procesada éste serd un proceso més o0 menos lento.

organizacién de los productores y la falta de una tradicién de desarrollo de
cooperativas en el pais parecen hacer inviable una accién de este tipo.
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D. RECOMENDACIONES DE POLITICA PARA 1A FASE INDUSTRIAL

Para la fase industrial del complejo, se recomiendan acciones en dos campos

principales: capacitacion y financiamiento.

1. Capacitacién

El pais cuenta con una inversién bastante importante en capital humano formado
en el marco del Centro de Adiestramiento Lechero (CAL). Buena parte de la
capacitacién de personal y pequefios empresarios del sector ha sido realizado por
esa institucién. Al igual que en otras 4reas, se trata de una "institucién proyecto”, es
decir que se desarrolla en funcién de un financiamiento logrado a través de una
cooperacién externa,3! lo que implica que, cuando el proyecto concluye, no es
posible mantener las actividades que se estuvieron realizando. En este momento, se
corre serio peligro de el Centro deje de ser operativo y se descapitalice en todos sus
términos si no logra un financiamiento complementario a los pocos fondos que
puede asignarle la Direccién General de Ganaderia o la Universidad Auténoma de
Santo Domingo (USAD). El objetivo de conseguir un nuevo apoyo s6lo puede
lograrse si se avanza en el autofinanciamiento del CAL.

Se recomienda concretar un apoyo que permita relanzar las actividades de
capacitacion e investigacién del CAL, en términos de desarrollo de productos en su

planta piloto de Engombe. M4s adelante deberd buscarse un mecanismo, directo o

31 En este caso, el financiamiento fue otorgado por la FAO. Se trat6 de un

proyecto conjunto con la Secretaria de Agricultura y la Universidad Auténoma de
Santo Domingo.
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indirecto, para que las empresas que utilizan los servicios del CAL aporten al
autofinanciamiento del mismo.32 El apoyo al CAL deberia por lo menos cubrir el -
financiamiento perdido de US $ 20,000 anuales.

Si esto no sucede, es -p’révisible que los técnicos que hoy se mantienen en el
Centro pasen definitivamente a trabajar en forma privada con una pérdida social
importante, puesto que la capacitacién de pequefios empresarios se volveria més
dificil y las actividades de investigaci6n, de las que en el pasado se beneficié
también la mediana y gran industria, desaparecerian.

De todas formas debe evaluarse la modalidad que deberia tomar la
capacitacion técnica a nivel de las empresas més desarrolladas. En la medida que
ya requieren una capacitaciéon mis especializada, podria no justificarse un modelo
de alcance general. Es probable que estas empresas puedan ser autosuficientes,
mediante el desarrollo de pasantias en empresas ldcteas de pafses con una industria
desarrollada.

En otro orden de problemas, es bastante clara la necesidad de capacitacién a
nivel empresarial en el 4rea de mercadeo y desarrollo de productos. De las
entrevistas realizadas se deduce que no existirian obstdculos de know-how a nivel
productivo. La poca diferenciacién de productos en derivados l4cteos se explica por
inercia de los empresarios a responder a demandas del mercado doméstico y por la

falta de aplicaci6n de técnicas de mercadeo més agresivas.

32 Una de las alternativas a estudiar es la posibilidad de transformar la planta
piloto en una planta comercial ya que hasta ahora sé6lo se abastece de la leche que
produce el ganado que posee la UASD en un predio contiguo. El proyecto prevé la
ampliacién de la capacidad de recepcién de la planta y comenzar a adquirir leche a
los ganaderos de su zona de influencia.
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2. Financiamiento

Con base en informacién proporcionada por responsables de la industria, puede
afirmarse que, a pesar de la capacidad ociosa existente en el sector, se manejan
perfiles de nuevos proyectos de inversién. Uno de los proyectos importantes en
estudio es la instalacién de una planta de leche esterilizada por parte de una de las
empresas lideres (Pasteurizadora Rica). Las razones que motivan ese proyecto
est4n sustancialmente vinculadas al problema energético.33

Existen ademas planes de renovacién de maquinaria que, en general, se
orientan a adquirir equipos m4s modernos para remplazar los que estin
funcionando, que ya se encuentran muy rezagados respecto a patrones tecnolégicos
internacionales. Entre estos proyectos destaca una planta destinada a producir
quesos para el sector turismo en la zona del este (Quesos San Juan).

El valor de los perfiles de proyectos detectados en forma directa es del orden
de un millén de délares (sin incluir la planta de Rica); pero, en la medida que se
logre una reactivacién importante de la recepcién de leche por las plantasy de la
disponibilidad de crédiio, se esperaria un proceso de renovacién de equipos méas
importante.

En términos de prioridades sectoriales, todo indica que la demanda de

inversi6én deberia orientarse a la ampliacién de la capacidad de envasado de leche

33 Debe tenerse en cuenta la existencia de la planta de leche esterilizada que
en el pasado administraba el INESPRE. La empresa interesada hizo gestiones para
reactivar esta planta que podria procesar 80,000 litros diarios de leche UHT (ultra
high temperature) ofreciendo invertir unos 100 mil délares en reparaciones y
reacondicionamiento para comenzar a realizar pruebas y experimentar la viabilidad
del proyecto. La propuesta no fue aceptada y la planta sigue desactivada.
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pasteurizada o esterilizada y a la produccién de leche en polvo para reducir
progresivamente las importaciones de ese producto.34 En la medida que existe
capacidad instalada sin utilizar para todos estos productos, se recomienda el an4lisis
de factibilidad técnica, econémica e institucional de reactivar las plantas paradas
antes de promover indiscriminadamente nuevas inversiones. En algunos casos, la
localizacién serd un factor importante en las decisiones.35

En el caso de los créditos estrictamente industriales, se recomienda una
indexacién de los mismos para dar mayor certidumbre a las inversiones.

En resumen, la industria lactea en la Repiblica Dominicana presenta una
orientacién hacia el mercado interno que se mantendra por lo menos durante la
década de los noventa. La exportaci6n y la satisfaccién de la demanda originada
por el sector turismo representarin a lo sumo un nicho menor para la colocacién de
la produccién nacional. Se estima que la demanda acumulada del sector turismo en
términos de leche equivale a 30,000 litros diarios, lo que representa 13% del total
de leche que procesan las principales plantas del pafs.

La autosuficiencia en el rubro parece relativamente lejana, incluso haciendo
supuestos optimistas sobre la evolucién de la oferta de leche cruday el crecimiento

de la poblacién, y un supuesto conservador sobre el incremento del consumo per

34 La viabilidad y conveniencia de este tipo de inversiones est4 condicionada a
la solucién del problema energético y a la politica de mediano y largo plazo de
electrificacién del pais.

35 Es clara la necesidad de elevar la capacidad de pasteurizacién en la Regién
Este para satisfacer 1a demanda turistica. Los costos de transporte y la cercania al
abastecimiento de la materia prima podrian aumentar la capacidad de
abastecimiento de leche pasteurizada y de derivados l4cteos de calidad. En otras
zonas, como el Norte, existe capacidad de ofrecer leche pasteurizada y la restriccion
opera tlinicamente sobre la calidad de la leche.
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capita. Las importaciones de leche en polvo, actualmente alrededor de 40 millones
de déblares anuales, seguirdn teniendo un impacto importante en la cuenta comercial

del pais en el mediano plazo.
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VI. CURTIEMBRES Y MANUFACTURAS DE CUERO

A. DIAGNOSTICO

Haciendo abstraccién de los problemas macroeconémicos y estructurales que
afectan la actividad del pafs (suministro insuficiente de energia, dificultades en la
operaci6n aduanera, falta de divisas para la importacién, inflacién), cuya solucién es
un prerrequisito basico para la operacién normal de la actividad productiva, existen
otros problemas propios del sector curtiduria y manufacturas de cuero que
demandan soluci6n a corto plazo.

La abundancia de cuero natural de que dispone la industria, que podria
traducirse en una ventaja competitiva, se diluye por la deficiente calidad que resulta
de la mala explotécién ganadera, agravada por atrasados sistemas de desuello y
conservacion de las pieles en los mataderos. Las tenerfas dificilmente pueden
superar este inconveniente y producen con calidad aceptable s6lo para el poco

exigente mercado local.

1. Curtiembres de cuero para capellada y suelas

En la Repiiblica Dominicana existen cuatro tenerfas importantes, que constituyen el
oligopolio de 1a industria del curtido, existiendo cierto grado de rivalidad
competitiva entre ellas. Curten 60% de la produccién nacional de cueros; 90% de
esta produccion se destina a la industria del calzado y el resto a marroquineria. La
mayor parte de la piel que curten proviene del ganado bovino y, en muy menor
medida, del caprino. Pieles de pequeifios animales, como la de oveja y el chivo, no

son trabajadas pese a que mensualmente se sacrifican seis mil. La piel de estos
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animales puede constituir excelente materia prima para calzado fino, forros,
articulos de cuero, ropa o carteras. Las curtiembres no han adecuado sus métodos
de trabajo para la elaboraci6n y terminado finos de este tipo de pieles. En sus
plantas coexisten méiquinas de hasta 50 afnos de uso con otras de menos de cinco.
La calidad de los cueros curtidos es la que el mercado local demanda, es decir,
no hay severas exigencias al respecto. No obstante, la calidad de los cueros para
producir "upper" o calzado de exportacién, se acerca a las exigencias
internacionales, sin que ello signifique que el problema esté superado. Persisten
deficiencias como:
Mala tincién a causa de mucho contenido de hierro en el agua.
Se forman cicatrices en el proceso de pelambre.
Errores durante el proceso mecénico de elaboracién.
No hay preocupacion por eliminar cicatrices.
No se dosifican exactamente los curtientes y tefiidos quimicos.
Los cueros resultan rigidos y duros por la insuficiente aplicacién de
elementos grasos.
La capa de la cubierta que se aplica en el acabado, resulta demasiado seca.
No hay prolijidad en la terminaci6n.
Los cueros utilizados en la exportacién de capellada son provistos por el
comprador extranjero, lo que garantiza la calidad final de su producto.
Las curtiembres no han perfeccionado sus sistemas de trabajo, hecho del que
son plenamente conscientes y que est4dn superando con interés y dedicacién, para
proyectarse a mercados externos que aspiran a servir mejorando tecnologia y

ampliando su capacidad de produccién.
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2. Industria del calzado

No existe informaci6én valida que cuantiﬁque y cualifique el sector. Los listados de
los organismos estatales y los privados no son confiables, se contradicen y su
inexactitud es evidente. Tal vez el listado més confiable es el que enumera las 96
fbricas convocadas a EXPOPIEL 91, por la vigencia de las empresas incluidas.
Comprende 71 fabricas de calzado, 13 marroquinerfas y 12 industrias
complementarias que ayudan al sector. Mi4s dificil atin resulta identificar las
empresas del ramo que operan informalmente, "talleres de patio” que aparecen y
desaparecen.

CEDOPEX registra 56 industrias exportadoras de pieles y calzados en 1990.
La Oficina Nacional de Estadisticas, en su Directorio de Establecimientos
Industriales de la Repiiblica Dominicana 1985-1986, que incluye las empresas de las
zonas francas registra, 32 empresas de curtiduria y acabado de pieles, 2 de
preparado y tefiido de piel, 44 productores de cuero y suceddneos, y 251 de calzado,
excepto de pléstico. No existen datos recientes de la mano de obra que ocupa el
sector.

La industria del calzado presenta distintas realidades segiin opere en las zonas

francas industriales o fuera de ellas.

i) Empresas ubicadas en las zonas francas

Se puede afirmar que el nivel de las industrias que operan en las zonas francas es
similar al de paises industrializados, por la capacidad de gestion aplicada en ellas y

por la eficiencia de sus procesos productivos. Tal no es el caso de su maquinaria,
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que es antigua aunque todavia tiene vigencia tecnolégica. Disponen de avanzados
sistemas de computo para planeacion y control de produccién. La capacitacién de
su personal es permanente y funcional, pues se ajusta a las exigencias del
comprador. Han logrado una alta productividad en cortado y cosido, superando
eficaz y eficientemente los cuellos de botella que habitualmente aparecen en estas
lineas. El control de calidad se aplica a todo el proceso de produccién, con buenos
resultados. No tienen departamentos de disefio y desarrollo del producto fuertes,
porque no los necesitan, ya que el comprador define las caracteristicas del producto,
con prescripciones claras, normas y procedimientos, moldes y equipos para maquilar
eficientemente. Trabajan en el sistema just-in-time, con materiales dosificados a la
medida, y con altos indices de productividad.

Pese al bajo valor agregado y al reducido ingreso de divisas generado por este
tipo de empresas, el hecho de que algunos empresarios hayan asumido
eficientemente esta actividad muestra el potencial existente en el pais. Ellos
constituyen, en un futuro inmediato, la base del desarrollo industrial del sector, si

las politicas piblicas ofrecen el marco adecuado.

ii) Empresas ubicadas fuera de las zonas francas

A partir de las entrevistas realizadas, se puede decir que hay un gran potencial
humano para desarrollar este sector. Sin embargo, las empresas afrontan
problemas que se detallan a continuacién:
1) Mala calidad de pieles y suelas. El perfeccionamiento del sector calzado
debe comenzar en el primer eslab6n de su cadena productiva: 1a mejoria en

la crianza del ganado y seguir con el perfeccionamiento del desuello y
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almacenamiento de los mataderos, continuando en la optimizacién del
proceso de curtido de cueros y pieles, y en la prolijidad de la terminacién de
las pieles curtidas. El nexo entre curtidor y fabricante de cueros se debe
estrechar al méximo y las condiciones para ello estdn dadas. Se debe llegar a
trabajar con cueros de 6ptima calidad, tanto para el mercado local como
para el de exportacién.

2) Parque de maquinarias antiguo. La antigiiedad de las méquinas del
sector fluctia entre 5 y 40 aiios. Pocos fabricantes desarrollan rutinas de
mantenimiento y tienen inventarios de repuestos. Aunque sus posibilidades
actuales de renovacién son casi nulas, algunas fabricas se han adecuado y
sobrepuesto a esta realidad, sacando de su equipo el maximo rendimiento
gracias al apoyo de ingenieros y técnicos que han sido capaces de fabricar
mdéquinas nacionales de buen rendimiento.

3) Ausencia de formaci6n profesional y técnica permanente a la medida del
sector. El sector carece de apoyo especializado de alto nivel para la
formaci6n profesional y técnica de sus empresarios y trabajadores. Necesita
capacitacion en disciplinas y técnicas de gestién, comercializaci6n, disefio
(desarrollo del producto), modelaje técnico, planificacién (supervisién),
control de la produccién, control de calidad, y comercio exterior. También
son necesarios esfuerzos de capacitacion en las dreas de ética industrial,
comunicacién, resolucién de problemas, creacién y manejo de informacién,
técnicas de resolucién de conflictos.

4) Falta de tradicién en disefio, desarrollo del producto y modelaje técnico.
Es en esta actividad donde se observa més claramente la falta de formacién

profesional. Esto es grave, porque es en ella en donde se preparan los éxitos
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o los fracasos: de la perfecci6n de esta fase creativa dependen los productos
finales. En esta drea descansa la adjudicacién o el rechazo de los pedidos de
exportacién, pues es en ella donde se interpretan bien o mal las tendencias
de la moda, los nuevos materiales, y las tecnologias de punta. Aqui se innova
o se retrocede. Salvo Cueli, MAPIEL, Euro-América, INCAL y Cabrera, no
se observa en las empresas del sector una preocupacién consciente de la
importancia de esta actividad.

Debido a que la industria no cuenta con un centro de desarrollo de
productos, cada empresa para ser competitiva deberfa formar modelistas
técnicos capaces de manejar las técnicas modernas de patronajes
internacionales y que conozcan de hormas, moldes, troqueles, materiales, y
productos quimicos y su tratamiento. Deberian asimismo acompafar sus
creaciones en todo el desarrollo productivo, adecudndolas a los recursos
tecnoldgicos disponibles y saber sobre normas del pais y de los mercados de
exportacién.

Existe desorden en las numeraciones en uso. El sector debe integrarse a
través de sus empresarios, modelistas y jefes de produccién para encontrar
las justas normas de trabajo. También se debieran incorporar a este empefio
los proveedores de troqueles, prefabricados, hormas, adornos, matriceros,
industrias quimicas, textiles, de pinturas, proveedores de hilos, etc.

5) Poca conciencia de la importancia del control de calidad. No existe un
laboratorio especializado en control de calidad para la industria del calzado,
por lo que es urgente su creacién. No existe inspeccién de calidad para los
materiales en uso, ni tampoco la disciplina de controlar la calidad en todo el

proceso de produccién con base en la responsabilidad de los trabajadores.

&
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La calidad se controla al final del proceso, lo que es gravisimo para la
exportacién. Es preciso incorporar cuanto antes el concepto de control de
calidad como responsabilidad de cada miembro de la empresa, hasta
convertirlo en un hébito normal de trabajo.

6) Falta de industrias soporte. Existen s6lo unas pocas industrias de apoyo a
los manufactureros de calzado. Debiera promoverse su creacién. Al mismo
tiempo, debiera darse participacién en este esfuerzo a todas las industrias
proveedoras nacionales.

7) Falta de formas asociativas. No se no pudieron detectar esfuerzos
colectivos orientados a fortalecer la capacidad de la industria, para que
interactie con el sector piiblico para encontrar soluciones a sus problemas.
Existen empresarios con vocacién para conducir estos cambios; sin embargo,
necesitan apoyo de sus colegas y autoridades para beneficiar al sector con su
capacidad de liderazgo. Los paises lideres de estas industrias basaron tal
liderazgo en este tipo de esfuerzos colectivos.

8) Experiencia exportadora limitada. Las estadisticas més recientes de
exportacién corresponden a 1988 y se duda de su exactitud. Segiin esa
fuente, las exportaciones de las empresas ubicadas fuera de las zonas francas
fueron de 7.3 millones de d6lares y se destinaron principalmente a Puerto
Rico y Estados Unidos.30 Desde las zonas francas se exportaron 52 millones

'~ de délares de "upper", destinados también principalmente a Puerto Rico y

36 Respecto a las importaciones de calzado, las dltimas cifras corresponden a
1985-1986. Tales importaciones alcanzaron en promedio 203,341 délares de un
total de 1,142 millones importados por el pais; es decir que no tuvieron mayor
importancia. En 1990, la situacién no ha variado, como lo muestra el que las
vitrinas del comercio minorista exhiben muy poco calzado importado.
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Estados Unidos, y secundariamente a Canad4, México, Guadalupe e
Indonesia. Pocos paises pueden exhibir esta capacidad. Existe potencial
para seguir incrementando las exportaciones y experiencia para satisfacer las
exigencias de mercados de alta competitividad, aunque se requiere una
mejor infraestructura y mano de obra calificada. Por otra parte, la
experiencia exportadora de las empresas localizadas fuera de las zonas
francas es muy limitada. Por ejemplo, aunque seria conveniente desarrollar
las exportaciones de producto terminado, elaborado con cuero nacional (las
tenerias estdn amplidndose para ello), la industria ubicada fuera de las zonas
francas atin no est4 preparada para este desafio, que supone una integracién
distinta a la conocida hasta hoy.

9) Costos financieros y mérgenes de venta no competitivos. El fabricante de
calzado dominicano goza de ventajas excepcionales que, lamentablemente,
no puede aprovechar por factores ajenos a su voluntad. Entre ellas, destaca
el bajo costo de las pieles, que compra a precios que fluctian entre US$ 1y
USS$ 1.30 por pie cuadrado (los precios internacionales fluctiian entre US$
1.80 y USS$ 2.50, aunque corresponden a cueros de mejor calidad). El costo
de mano de obra es menor o igual que el que pagan importantes
competidores internacionales. Estas ventajas son més que compensadas por
los altos costos de la importacién de insumos, que se deben pagar por

anticipado para recibir después de una larga espera.

AN
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La estructura de costos y utilidades podria promediarse como sigue:

Materiales 25%
Mano de obra 20%
Gastos financieros 20%
Utilidad bruta 35%

El rubro de gastos financieros excede los pardmetros normales de cualquier
pafs con un sistema financiero equilibrado; en consecuencia, el precio del
producto incluye costos que no deben afrontar los competidores
internacionales. En la actualidad, los créditos bancarios y de proveedores de
pieles y materiales locales se restringen cada vez méds. Como habitualmente
se vende a 60 dias, el fabricante se expone al deterioro de los valores de
réposicién de sus productos y, por lo tanto, de su capital de trabajo.
Curtidores, fabricantes y tenderos han tendido a caer en la especulacién por
causa de la inflaci6n y la inestabilidad del sistema financiero. Los
inversionistas arriesgan su sobrevivencia cada temporada; esta situacién es
especialmente dificil para los mis pequeiios, quienes no tienen grandes
recursos o que no entienden cabalmente el proceso inflacionario.

Lejos se estd, en virtud de lo expuesto, de competir en el mercado de
exportacién, el que se maneja con margenes de utilidad que no se exceden
del 15 al 25% del costo de materia prima, mano de obra y gastos de
produccién internacionales.

10) Falta de Especializacién. No se observan fabricas dedicadas a lineas
especificas, que permitan ubicarlas con fuerza en el mercado, con un sello
que las distinga. De las 18 empresas entrevistadas, s6lo dos estan

especializadas, lo que les permite tener aita productividad y optimizar la
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calidad. Las fabricas dominicanas tienden a producir miltiples lineas
simultdneamente. Distintos modelos circulan en 4rea de montaje y es dificil
mejorar los indices de productividad debido a los constantes cambios de
produc&gn.

11) Pocos contactos internacionales. No existe una presencia permanente
del industrial dominicano en las ferias de Estados Unidos, Italia, Alemania,
Espafia, Brasil y Taiwén, que es donde se gestan los cambios de moda y se .
negocia la transferencia de tecnologia. La mayoria de los fabricantes y
modelistas capta tardiamente las nuevas tendencias o se resignan a copiar a
quienes sf lo hacen.

Es preciso crear los medios para facilitar esos contactos. De lo contrario, el
sector vivird ajeno al dinamismo caracteristico de esta industria.

Pese a todo lo expuesto, resulta estimulante reconocer el talento y la
capacidad empresarial de algunos empresarios del sector, por la forma innovadora y
creativa con que han superado las dificultades de su entorno.37 En resumen, se
puede concluir que la industria dominicana de curtidurfa y manufacturas de cuero

tiene un potencial de recursos naturales y humanos suficiente para lograr niveles de

37 Tal es el caso de Andrés Cabrera y Francisco Espejo, en Santiago, y de Luis
Garcfa en Santo Domingo; especial distincion merece Florentino Cueli. Desde el
punto de vista de la competitividad internacional, la fabrica més importante es
Euro-América pues posee recursos humanos y técnicos para distinguirse en los
paises més industrializados del mundo. Si se agrupa Euro-América, Cueli, Cuervo,
Moca Shoes y Caribbean Shoes en un organismo de promocién del desarrollo
técnico y de las exportaciones, dotado de facilidades especiales y total apoyo a su
accién, a corto plazo harian sentir su presencia en los mercados més exigentes del
mundo, abriendo mercados para el calzado dominicano.
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competitividad internacionales. Esto exige una accién dindmica e integradora por

parte de sus empresas y el estado.

B. RECOMENDACIONES DE POLITICA

A partir de las consideraciones anteriores, se recomienda orientar el apoyo a la
industria hacia las 4reas de:

- Gestion.

- Transferencia de tecnologia.

- Fortalecimiento de la capacidad de disefio y desarrollo de producto.

- Control de calidad.

- Desarrollo de sistemas de informacién y contactos internacionales.

Este esfuerzo deber4 dirigirse primeramente a las empresas més avanzadas,
para posteriormente continuar con las més atrasadas pero con evidente potencial de
desarrollo.

En lo referente a la renovacién de maquinaria y equipo en la industria del
calzado, los primeros recursos deberédn destinarse a las secciones de costura. Las
empresas necesitan perforadoras, ojetilladoras, maquinas de costura zig-zag,
dobladoras, planas de 2 agujas, planas de costura fina, planas de hilo grueso,
pavileras, ribeteadoras, de poste con una y dos agujas, mocasineras, de inyectar
punta dura, de asentar costuras, y transportadores autométicos para costura. La
presentacién del producto final descansa en la etapa de costura.

Las secciones de cortado y preparado de cortes requieren innovar
troqueladoras, descarnadoras, partidoras, marcadoras de forro, timbradoras y

pistolas para pintar cantos.
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Las secciones de suelas y pisos prefabricados deberfan sacarse de las fibricas,
para entregarlas a especialistas. Asf se trabaja en los pafses industrializados, por las
ventajas comprobadas que esta especializacién significa, pero la misma exige
industrias soporte que operen en estrecho contacto con las empresas demandantes.
De lo contrario, las fibricas deberan dotarse de troqueladoras de puente,
microprofiladoras, prefresadoras, méiquinas lijadoras y pulidoras, pintadoras de
punteras, cambradoras para puntillas y tapas (pisos), maquinas para rebajar interior,
biseladoras de plantillas y descarnadoras, para contrafuertes y retacones. Las
elevadas escalas produccién que el aprovechamiento pleno de estas méquinas
demanda exigen empresas especializadas.

Para perfeccionar las lineas de armado o montaje, las fibricas deberan invertir
en transportadoras automaéticas de velocidad regulable, sets de clavadoras y
recortadoras de plantillas, moldeadoras de talén frio-calor, encaladoras de cortes,
centradora-armadora de punta, vaporizadores para activar puntadura, miquinas de
armar enfranjes, armadoras de talén, planchadoras de aire caliente con vapor,
hornos con vacio, asentadoras de talén, activadores de planta infrarrojo,
entapadoras regulable de cama, descalzadoras o sacadoras de hormas, lijadoras-
raspadoras, asentadoras de pestaia, clavadoras de tacos, y escobilladoras de pelo y
paio. Finalmente, necesitardn compresoras y colectores de polvo. Esta dotacién de
méquinas permitiria una produccién de alto rendimiento.

Para optimizar el uso de los recursos, se recomienda la creacién de un Centro
de Desarrollo de 1a Industria del Curtido y Manufacturas de Cuero, con funciones
normativas, de formaci6n y asistencia técnica integral a la industria. El Centro se
constituirfa como asociacién de derecho privado, auténoma y sin fines de lucro, y

seria administrado y regulado por un consejo con representacién mayoritaria de
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empresarios, técnicos y profesionales del sector, y representacién minoritaria del
gobierno por la via de las entidades involucradas en la toma de decisiones sobre
asistencia técnica y capacitacién, desarrollo tecnolégico, industria y relaciones
econémicas internacionales.

La experiencia internacional muestra que centros con las funciones
mencionadas pueden cumplir un papel muy positivo en el desarrollo de una
industria del cuero y calzado eficiente. La ausencia de una tradicion asociativa
entre los industriales dominicanos de la rama lleva que se recomiende, a diferencia
de otros casos internacionales, que el impulso inicial para la constitucién del Centro
provenga del liderazgo empresarial de la rama con el apoyo de la cooperacion
internacional. A medida que el Centro muestre a los empresarios su efectiva
capacidad de provision de servicios, deber4 tender al autofinanciamiento mediante
ingresos por venta de servicios y cuotas anuales por empresa. El plazo para
alcanzar esta meta de autofinanciamiento no deber4 ser mayor a cuatro afos.

Las entidades gremiales del sector deber4n jugar un papel determinante en la
modernizacién y motivacién de sus bases y aportar todo el potencial profesional de
sus empresarios més destacados.

A continuacién se presenta una estimacién de los costos asociados a las
acciones que se recomienda encarar para modernizar a la industria. Se recomienda
que las acciones vinculadas a la creacién y puesta en marcha del Centro de
Desarrollo sean iniciadas lo antes posible. Una vez que el Centro esté operando, el
mismo podria desarrollar y promover acciones vinculadas a proyectos especificos y a
la campaiia de educacién de ganaderos y mataderos, para las que se detallan costos

aproximados.



Cuadro VI, 1
ACCIONES DE MODERNIZACION Y SUS COSTOS

ACCIONES

COSTOS (délares)

1. Creacién y puesta en marcha del Centro de
Desarrollo de la Industria de Curtido y
Manufacturas de Cuero

1.1 Infraestructura

Investigacién y anlisis de experiencias
Diagnostico del sector

Formulaci6n del proyecto

Arquitectura e ingenieria

Constitucién legal

Obras civiles

1.2 Equipamiento

Mobiliario

Laboratorio

Centro de informacién

Suscripciones técnicas

1.3 Traida de expertos (primer aio)

1.4 Personal (primer afio)
Administrativo

Técnico

1.5 Ediciones técnicas

1.6 Traducciones

1.7 Capacitacién de personal
2. Proyectos especificos

2.1 De capacitaci6n del sector
2.2 Asistencia técnica en planta

2.3 Viajes de estudio
2.4 Show room

2.5 Ferias

2.6 Congresos

2.7 Traida de compradores

2.8 Catélogos y videos de promocién
2.9 Becas

2.10 Unidad de desarrollo del producto
2.11 Fondo de proyectos

2.12 Equipamiento did4ctico

2.13 Participacién en ferias y misiones al exterior
3. Campaiia de educacién de ganaderos y
mataderos

TOTAL

3,000,000

20,000
100,000
30,000
500,000
10,000
500,000

100,000
750,000
100,000
150,000
250,000

240,000

120,000

50,000

30,000

50,000

4,000,000

500,000

500,000

200,000

150,000

100,000

100,000

200,000

150,000

150,000
1,500,000

150,000

100,000

200,000

1,000,000

8,000,000

o .









