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Abreviaturas y Acronimos

BCRD
BID

BM
CEDAF
CAF
CNC
CNE
CONEP
ECC
FONDEC
FOMIN
GRD
MIPYMES
IDIAF

IIBI
PNC
PNUD
RD$
SEIC
UE
USAID
US$

Banco Central de la Republica Dominicana

Banco Interamericano de Desarrollo

Banco Mundial

Centro para el Desarrollo Agropecuario y Forestal
Corporacion Andina de Fomento

Consejo Nacional de Competitividad

Consejo Nacional de Energia

Consejo de la Empresa Privada

Estrategia Competitiva de Cluster

Fondo de Competitividad

Fondo Multilateral de Inversiones

Gobierno de Republica Dominicana

Micros, Pequenas y Medianas Empresas

Instituto Dominicano de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales

Instituto de Innovacion en Biotecnologia e Industria
Programa Nacional de Competitividad

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Pesos de Republica Dominicana

Secretaria de Estado de Industria y Comercio

Union Europea

Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
Ddlares de los Estados Unidos
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I. Informacion Basica

DATOS BASICOS (MONTO EN US$)

NO. PROYECTO: DR-0152

Prestatario: Republica Dominicana
Agencia ejecutora (AE): Secretaria de Estado de Industria y
Comercio

Andrés van der Horst Alvarez Director
Ejecutivo del Consejo Nacional de Competitividad

Préstamo(s): 1474/0C-DR

Sector: Desarrollo del Sector Privado
Subsector: Infraestructura y Servicios Publicos
Instrumento de préstamo: Innovacion

Reduccion de Pobreza (PTI): No
Equidad Social (SEQ): No

Clasificacion ambiental: Esta Operacion no genero6 impactos
ambientales directos, sin embargo integroé el tema ambiental
en sus componentes buscando asegurar que las actividades
apoyadas promuevan la sostenibilidad ambiental.

TITULO: Programa para el Fomento de la Competitividad

Fecha aprobacion Directorio: 16 de septiembre de 2003
Fecha efectividad contrato préstamo: 08 de agosto de 2004

Fecha elegibilidad primer desembolso: 11 de octubre de 2004

Meses en ejecucién

* desde aprobacion: 75 meses

* desde efectividad del contrato: 64 meses

* desde elegibilidad primer desembolso: 62 meses

Periodos de desembolso

Fecha original desembolso final: 08 de agosto de 2007
Fecha actual desembolso final: 08 de diciembre de 2009
Extension acumulativa (meses): 28 meses

Extension especial (meses): 28 meses

Monto préstamo(s)

* Monto original: US$ 9.400.000
* Monto actual: US$ 9.400.000
* Pari Passu (si aplica):

Desembolsos
Monto a la fecha: 100,00 (%)

Costo Total del Proyecto (Estimado Original): US$ 13.500.000

Redireccionamiento

Este proyecto:

- recibio fondos de otro proyecto?
- Envio fondos a otro proyecto?
-N/A

—

En estado de “Alerta

Esta el proyecto "en alerta" por PAIS: No

De ser afirmativo, favor indicar razones (Clasificaciones OD, PI, y/o
indicadores relevantes de PAIS):

Comentarios de relevancia de la clasificacion de alerta de este
proyecto (si aplica): N/A

Resumen de la Clasificacion de Desempefio

oD [X] Muy Probable(MP) [ ] Probable (S) [ 1 Poco Probable (PP) [ ] Improbable (MI)
PI [X] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
SO [ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)
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II. El Proyecto

a. Contexto del Proyecto

En los afios noventa, Republica Dominicana experimentd una notable expansion
econdmica, desempleo decreciente e inflacibn declinante. Este desempefio
macroecondmico tuvo sus raices en un amplio programa de estabilizacién y ajuste
estructural con la profundizacion de la liberalizacion comercial, privatizaciones y acciones
para reformar al sector publico. En un contexto econdmico mas estable, florecieron los
sectores mas abiertos a los mercados internacionales, como el turismo, las
telecomunicaciones y la manufactura en zonas francas, constituyéndose en las
principales fuentes de inversidon extranjera directa, generacion de divisas y empleos. En
la segunda mitad de los noventa, el crecimiento de dichos sectores contribuyd en mas
de un 60% al crecimiento registrado por la economia, y esos sectores atrajeron
alrededor de 76% de la inversion extranjera directa.

A pesar de los progresos logrados, el ambiente de negocios se caracterizaba por una
creciente competencia internacional y por barreras persistentes debidas a la presencia
de distorsiones y restricciones institucionales. Los sectores productivos menos
dindmicos, como la agricultura y la industria, se estancaron o declinaron en los ultimos
afhos como consecuencia del intervencionismo estatal, bajos precios internacionales y
una estructura productiva demasiado fragmentada. A su vez, los sectores dinamicos,
como zonas francas y turismo, enfrentan el desafio de aumentar su competitividad
frente a nuevos competidores mundiales y de diversificar sus mercados.

Cuando se formulo el Proyecto, las autoridades econdmicas se veian enfrentadas a
serios problemas en el sector bancario, incluso teniendo la necesidad de intervenir uno
de los bancos mas grandes del pais, y el Banco Central se vio en la necesidad de
garantizar la totalidad de los depdsitos del publico. Si bien la estrategia seguida por las
autoridades fue exitosa en evitar una crisis sistémica, la misma tuvo significativos costos
sobre el equilibrio macroeconémico y mostro las serias debilidades de los mecanismos
de control y supervision del sistema bancario. El Gobierno se puso a negociar un
programa con el Fondo Monetario Internacional, con el fin de restaurar la confianza en
el pais y restablecer un equilibrio macroeconémico sostenible para el desarrollo y
crecimiento econémico de mediano plazo.

El contexto politico se encontraba bastante complicado, la crisis econdmica generada
por los problemas con el sector bancario se tradujeron en un malestar social por la
perdida del poder adquisitivo de la poblacion, la popularidad del gobierno de turno se
encontraba bastante desprestigiada por la situacion econdmica y las maniobras politicas
para aprobar la reeleccion presidencial. Existia una gran incertidumbre politica por el
esperado cambio en el partido de gobierno y en las politicas publicas, cabiendo la
posibilidad de una reversion de las reformas.
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Bajo ese contexto macroecondmico, el proyecto realizd un andlisis de las limitantes
microecondmicas que impedian el crecimiento y aumento de la productividad,
determinando que: (a) En el sector agricola, el Estado sigue interviniendo en diversas
actividades, controlando por un lado los costos, mediante barreras a las importaciones,
subsidio de servicios y tasas de interés; y por otro lado, los ingresos por via de compras
a precios mas altos que el precio de frontera; (b) El sector manufacturero exhibia una
atomizacién de unidades productivas y restricciones de infraestructura y servicios, lo que
se traduce en falta de economias de escala. Dada la pequefia escala de la mayoria de
las unidades productivas, existia un acceso imperfecto a la informaciéon tecnoldgica,
empresarial y de mercado, que permitiria a las empresas incorporarse a patrones
modernos de productividad. Ademas, los programas de apoyo a la pequeia y mediana
empresa habian enfatizando el crédito subsidiado que distorsionaba la rentabilidad de
los factores.

También, en los sectores mas dinamicos, como los de turismo y zonas francas, existian
crecientes presiones competitivas: (c) Las zonas francas industriales estaban
expuestas a una fuerte competencia de productores de otros paises, y ademas
enfrentaban el préximo vencimiento del Acuerdo Multifibras, lo cual incrementaria la
competencia internacional. En el corto plazo, el modelo de produccién basado en la
fabricacion de grandes volimenes —con miras a obtener economias de escala—
combinados con mano de obra barata, no representaria una clara ventaja comparativa
para la Republica Dominicana debido a la competencia de paises con mayores escalas
de produccién y mano de obra ain mas barata. En el caso de: (d) el sector turismo, el
pais también enfrentaba una creciente competencia a nivel regional, asi como otros
problemas estructurales surgidos por la ausencia de una politica de Estado que regulara
el desarrollo sostenible del sector y promoviera su competitividad. La caida sistematica
en la afluencia de visitantes a ciertos polos turisticos que se habia registrado en los afios
previos al Proyecto se mostraba como una respuesta al progresivo deterioro que se
percibia en infraestructura turistica y condiciones ambientales.

Dadas las numerosas iniciativas necesarias que apuntaban a remover las barreras a la
competitividad y a crear ventajas competitivas, se percibia la urgencia de definir
mecanismos institucionales que les permitan a los actores claves una mayor
coordinacion en la definicion de politicas sectoriales. Por lo tanto, era urgente la
necesidad de promover la concertacion publico- privado como una nueva visidon que le
permitiera al pais fortalecer la competitividad de sus sectores productivos.

El proyecto sefialaba, en base en las experiencias exitosas de otros paises, que estos
esfuerzos compartidos debian centrarse en iniciativas para mejorar el clima de negocios
y acciones para catalizar la asociatividad en el sector privado. Estos esfuerzos requerian
de nuevos instrumentos de politica para convertir los consensos entre los actores en
acciones, asi como la materializacién de innovaciones en el fomento de productividad al
nivel de la empresa para enfrentar la creciente competencia en los mercados locales e
internacionales.
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Un aspecto central del Diagnostico que permitia la conceptualizaciéon del proyecto, se
referia a que el gobierno habia creado el Consejo Nacional de Competitividad (CNC)
como un mecanismo institucional para aunar la capacidad del Gobierno y del sector
privado en la formulacion e instrumentacion de acciones concretas. Sin embargo, el
CNC, que fue establecido por decreto presidencial para definir las prioridades y las
estrategias competitivas, y definir una vision estratégica competitiva que le permita al
pais desarrollar su potencial econdmico, carecia de un soporte institucional para la
implementacion de sus mandatos o una fuente de financiacion para la realizaciéon del
mandato confiado. Tampoco contaba con las herramientas para concretar los acuerdos
entre el sector privado y sector publico, que definieran una visidn estratégica
competitiva a largo plazo y acciones congruentes en el corto y mediano plazo. Se
requeria potenciar la efectividad del CNC, para lo cual también era necesario desarrollar
en el pais un proceso institucional agil, eficaz y con participacion del sector privado que
permita la identificacion de barreras a la competitividad, la generacién de consensos en
materia de politicas y, finalmente, compromisos sobre acciones compartidas entre los
sectores publico y privado.

Complementando el reto de coordinacion entre el sector publico y el sector privado, se
diagnosticaba que era necesario fomentar la asociatividad al interior del sector privado,
dado el reducido tamafio de las unidades productivas, lo que se traduce en limitado
poder adquisitivo, menores oportunidades de insercion en la economia global y poca
afinidad a la accion colectiva. Por lo tanto, para la creacion de ventajas competitivas en
las empresas dominicanas se requeria la adopcidon de formas organizativas modernas de
asociatividad, que permitan mayor eficiencia productiva, mejor calidad de productos y
servicios, cobertura internacional en la comercializacion e identificacion de nuevos
mercados, marcas y productos, para lo cual se recomendaba seguir la experiencia
exitosa de algunos paises de la regiéon, como Chile, Colombia y México, donde se ha
fomentado esas relaciones inter-empresariales, y se han establecido programas para
promover la creacion de empresas y su organizacion en clusters. Dado que en la
Republica Dominicana existian esfuerzos incipientes para fomentar la asociatividad
empresarial, existia un terreno propicio para esto y los empresarios podrian también
participar en un didlogo nacional y sectorial sobre las politicas y reformas que propicien
el desarrollo de clusters.

b. Descripcion del Proyecto

El Programa de Innovacion para el Desarrollo de Ventajas Competitivas fue aprobado el
16 de Septiembre de 2003 para el fortalecimiento de los mecanismos de concertacion
entre los sectores publico y privado relativos al desarrollo de ventajas competitivas, el
fomento de la asociatividad al interior del sector privado, la mejora en el clima de
negocios nacional y el incremento de la competitividad a través de la co-financiacion de
actividades y proyectos claves. Este Programa fue concebido de manera consistente a la
estrategia para el Pais para el periodo 2001-2003 aprobada el 25 de julio del 2001 en su
punto (iii) que sefalaba textualmente: desmontar los cuellos de botella que entorpecen
el desempefio de los sectores productivos.
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El Programa pretendia desarrollar varios instrumentos innovadores que faciliten el
establecimiento de consensos entre el sector publico y privado sobre una vision
competitiva sectorial, y los cambios necesarios para su implementacion en acciones
concretas. A través de la modalidad de financiacibn compartida se construiria un
mecanismo agil y eficiente para la formulacidn e implementacién de acciones para
fomentar la competitividad. Adicionalmente, el Programa incorporaria incentivos para la
preparacion de proyectos conjuntos que incorporen elementos de responsabilidad social
corporativa, que no sblo contribuyan a la rentabilidad financiera de las empresas sino
que ademas brinden simultaneamente beneficios sociales y ambientales. Para asegurar
la efectividad del Programa e integrar las lecciones aprendidas, se determino una
evaluacién y monitoreo desde el inicio del Programa.

El Programa buscaba impactos mensurables en sus varios niveles de operacion: (i) con
respeto a sus actividades con clusters de empresas se prevén impactos sobre
exportaciones por medio de incrementos en el volumen de productos y servicios, o
mejoras en su valor agregado a través de cambios en su produccion y/o
comercializacién; (ii) en el ambito del didlogo y consenso entre el sector publico y
privado, el Programa tendra efectos directos con la creacion de nuevos mecanismos
para lograr consenso y concertar politicas de competitividad; (iii) como resultado de los
procesos lanzados y la formacion de una institucionalidad efectiva, el Programa puede
pasar a ser una herramienta para la formulacién de politicas y consensos en otros
sectores, permitiendo la identificacion de nuevos proyectos y reformas estructurales
donde exista un consenso amplio entre el sector publico y privado.

i Obijetivo(s) del Desarrollo

El Programa tuvo como objetivo el contribuir al crecimiento econdmico sostenible de la
Republica Dominicana mediante mejoras en el clima de negocios y el aumento de la
asociatividad entre empresas. El propodsito especifico era la puesta en marcha de un
proceso participativo para la concertacion de politicas y estrategias que aumentan la
competitividad y la ejecucion de proyectos asociativos que fomenten la competitividad
empresarial en los sectores manufacturero y de zona franca, agroindustria y turismo, y
que atiendan a las empresas de menor escala.

ii. Componentes

Componente 1: Fortalecimiento de los mecanismos de concertacion entre el sector
publico y privado bajo el Programa Nacional de Competitividad (PNC), y su Consejo
Nacional de Competitividad (CNC);

Componente 2: Asistencia técnica para fomentar la asociatividad al interior del sector
privado en los sectores claves; y

Componente 3: Promocion de actividades que mejoren la competitividad a través de
cofinanciamiento de proyectos elegibles.




¢. Revision de la Calidad del Diseno

Revision de la Calidad del Disefio

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [x] Plenamente Satisfactorio (PS) [ ] Menos que Satisfactorio (MS) [ ] Insatisfactorio (I)

El disefio del Programa se mostrd como satisfactorio puesto que:

a) La interpretacion de la situacion inicial fue muy correcta y coherente con el
entorno microecondmico, a partir del contexto que existia en ese periodo en
Republica Dominicana, sin embargo existian riesgos de implementacién por el
entorno politico y econdmico desfavorable. La situacion deseada era razonable,
necesaria y posible de avanzar en su cumplimiento a partir del conjunto de los
objetivos del Programa. Se pudo constatar que los objetivos eran coherentes y
comprensivos, debidamente articulados y permitian guiar la marcha del
Programa expresados en el Marco Ldgico del Programa.

b) Internamente la estructura del Programa plasmada en el marco Ldgico fue
correctamente disefiada puesto que el analisis de la ldgica vertical y la ldgica
Horizontal del Marco Ldgico se demostrd consistente.

No obstante, la ejecucidon del proyecto demostré que habia que hacer cambios en el
disefio para obtener mejores resultados, como la necesidad de contar con un mayor
respaldo politico a las decisiones del directorio del CNC, motivo el cambio en la
presidencia del directorio del Secretario de Industria y Comercio, por el Presidente de la
Republica.

III. Resultados

Los proyectos financiados por el FONDEC fueron de dos tipos, los de caracter nacional o
sectorial como el desarrollo de estrategias sectoriales y elaboraciéon de marcos
normativos, y los orientados al apoyo de un cluster o asociacion gremial especifica,
como en la implementacién del plan de accién del cluster o la participacion a un evento
comercial. En el primer caso el beneficiario del proyecto fue una institucién publica,
como la Secretaria de Agricultura o internacional como el IICA. Los clusters tenian que
estar formalmente constituidos y registrados en el CNC para poder presentar proyectos.
Los identificados como los de mayor potencial fueron el Turismo, Agroindustria,
Manufactura y Zonas Francas. Del total de 175 proyectos del FONDEC, 47
correspondieron al primer grupo y 28 al segundo, en cuanto al importe la distribucion
fue del 43% para el primero y 53% para el segundo.

Los recursos del FONFDEC se utilizaron mayormente para la contratacion de consultorias
para el desarrollo de estrategias y planes de accion, elaboracién de normativas, estudios
de mercado, mejoramiento de procesos productivos y certificaciones de calidad; en
menor medida se apoyd la participacion en ferias comerciales, intercambio de
experiencias y cursos de capacitacion. En el caso especifico de los cluster mas
organizados como los de Turismo y de exportadores agricolas del mango y vegetales, se




apoyo el logro de resultados concretos como la certificacion ambiental Bandera Azul
para las playas, el sistema de clasificacion hotelera y la erradicacion de la enfermedad
de la mosca en las frutas.

En el taller de cierre del programa se concluyo que los principales resultados fueron la
mejora en el clima de negocios (ranking del Global Competitiveness Report y en el Doing
Business del Banco Mundial, reduccion del tiempo de apertura nuevas empresas, en el
pago de impuestos y en el registro de propiedades) y en el marco juridico (Leyes de
Sociedades Comerciales, MIPYMES, Defensa de la Competencia, Polizonaje,
Competitividad e innovacion Industrial) y el apoyo a la formacién y funcionamiento de
mas de 20 clusters en los sectores de agroindustria, turismo y manufactura. Sin
embargo, se considero que el principal resultado fue la creacién de una institucionalidad
publica — privada para la promocién de la competitividad. El liderazgo de la Direccidn
Ejecutiva del CNC fue un factor determinante para superar los obstaculos que se
presentaron durante la ejecucion, el alcance de los objetivos y la reputacion
institucional, pero al mismo tiempo representa un riesgo de dependencia para la
sostenibilidad futura.

No obstante los resultados obtenidos, cabe mencionar que el Programa no cumplié con
implementar el sistema de recoleccién de informacién que le permitiera construir la linea
de base del proyecto y posteriormente al termino del Programa, realizar una adecuada
evaluacién de impacto de los resultados. Esta falta en el desarrollo del proyecto
adquiere especial relevancia cuando se esta en la etapa de preparacion de una segunda
operacion con el CNC.

a. Efectos Directos

Objetivos de Desarrollo(s) (Proposito)

1. Puesta en marcha de un proceso participativo para la concertacion de politicas y estrategias que aumentan la competitividad y proyectos
asociativos que fomenten la competitividad empresarial en los sectores de manufacturero y zonas franca, agroindustria y turismo y que
atienden a las empresas de menor escala.

Clasificacion: MP (Muy Probable)

Indicadores Claves de Efectos Directos
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Efectos Directos Planeados Efectos Directos Logrados
1. Avance en los Ultimos afios:
1. El subindice de Competitividad de la Republica Dominicana se - The Global Competitiveness score :2004: 3.63; 2005: 3.05; 2006:
incrementa en 5% anual en promedio a partir del primer afio del 3.75; 2007: 3.65; 2008: 3.72; 2009: 3.77
proyecto. - Reporte Doing Business 2009: Republica Dominicana se encuentra

dentro de los Top 10 Reformers 2009

- Importante reduccion del tiempo y tramites necesarios para abrir
nuevas empresas, ( 78 dias a sélo 78 horas)

- Grandes avances en el sistema de Registro de Propiedades, al
reducir el nimero de dias de 107 a 60.

- Mejoras en la eficiencia tributaria, reduciendo el tiempo que le toma
a las empresas el pago electrénico de sus impuestos.

- Significativas mejoras en el marco juridico del pais: Ley de
Sociedades Comerciales y Empresas Individuales de Responsabilidad
Limitada (No. 479-08), Ley de MIPYMES, Ley de Defensa a la
Competencia; Ley que sanciona el Polizonaje; Ley de Competitividad e
Innovacion Industrial; entre otras.

2. Aumento en competitividad (valor agregado, ventas, produccion, 2. Valorizacién de mejoras medidas en empresarios a partir de
calidad, tiempo de entrega, productividad) de un 50 por ciento de los Evaluacion de Impacto:
clusters atendidos por el Proyecto. - Las actividades de entorno realizadas por el Programa son muy

valoradas por los empresarios (74%)

- El 83% de los expertos piensan que la implementacion del
Programa ha permitido un crecimiento econdmico sostenible en la RD.
- Los empresarios declaran que el participar en un cluster les ha
permitido...

Crecimiento econdémico para su empresa (44%)

Que sus productos tengan un mayor valor agregado (87,5%)

- Ha sido Muy beneficioso o beneficioso para:

Adquirir nuevas técnicas de ventas (44%)

Mejoramiento Imagen corporativa (81%)

Conocimiento de nuevas técnicas de embalaje y exportacion (50%)
Nuevas formas de promover Productos (81%)

Nuevas formas y técnicas de produccién ( 62%)

Reformulacion.

[ X IN/A

Reajuste ISDP:

[ X INA

Resumen del(os) Objetivo(s) de Desarrollo Clasificacion (OD):

[X] Muy Probable(MP) [ ] Probable (S) [ 1 Poco Probable (PP) [ ] Improbable (MI)

Justificacion de Clasificacion: Los efectos directos planeados no se miden en forma literal, sin embargo, la medicion de los efectos
directos logrados da cuenta en mejor forma de los objetivos de desarrollo y lo cumplen mas que satisfactoriamente. Al consultarse a los
empresarios en el proceso de medicién de impacto, ellos declaran en todas las variables pertinentes de competitividad que se logra un impacto
importante por el Programa. Por otra parte en los aspectos relativos a la mejora de competitividad Pais, no se ha logrado el resultado que se
pretendia alcanzar, sin embargo se han creado las condiciones de mejora de entorno que repercutiran en el mediano y largo plazo, al lograrse
importantes reformas legales en corto periodo de tiempo que permiten asegurar que en el futuro se mejore la competitividad pais. Por otra
parte el objetivo de desarrollo en su redaccion pretendia “poner en marcha un proceso participativo para la concertacion de politicas y
estrategias que aumentan la competitividad, lo cual efectivamente se logro plenamente y el resultado medible son todo el conjunto de leyes
elaboradas concertadamente, presentadas y aprobadas constituyendo una experiencia Unica en Latinoamérica.

Estrategia de Pais: El Programa y sus resultados se enmarcan dentro del pilar de competitividad; especificamente dentro de los
siguientes objetivos especificos del Banco:

a) mejora del clima de negocios,
b) aprovechamiento de las oportunidades del CAFTA-DR y
¢) Reduccion de la vulnerabilidad ambiental.

b. Externalidades
La experiencia de concertacion publico-privada para la elaboracién de mejoras y leyes
que ayuden a la competitividad empresarial y la competitividad pais ha generado una
mejora en las confianzas entre ambos sectores y ha generado un modelo que supera los
temas politicos instaurando nuevas practicas de trabajo que pueden ser replicadas para
sectores o temas especificos como turismo y medio ambiente. Adicionalmente, el éxito
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del Programa desperto el interés de la comunidad de donantes (UE, PNUD, USAID, CAF,
BM) por apoyar las actividades desarrolladas por el CNC y de esta forma contribuir con

su sostenibilidad.

¢. Productos

Componentes (Productos)

1. Componente 1: Fortalecimiento del dialogo y concertacion de politicas de competitividad

Presupuesto Inicial
Costo total Componente 1: US$ 1,425 millones
Contrapartida: US$ 310 Millones
BID: US$ 1,115 Millones
Desembolso BID %:

Presupuesto Vigente
US$ 1,960 Millones
US$ 1,109 Millones
US$ 851 Millones

100%

Clasificacion: MS (Muy Satisfactorio)

Indicadores Claves del Producto

Productos Planeados

a) Cuatro (4) Planes de Accion Completos e
iniciada su implementacion al finalizar el
proyecto.

b) Dos (2) Estrategias Competitivas
Sectoriales (ECS) acordadas y publicadas
diciembre 2005 y Tres (3) a diciembre del
2006.

Fin del Programa

- Elaborado Plan Nacional de Competitividad Sistémica, mediante el cual se
establecen los planes de accion de los sectores prioritarios: Agroindustria,
Turismo, Logistica, Manufactura, PYMES y Tecnologias de Informacion.

- Agronegocios: se elaboraron planes estratégicos de los cultivos de Mango,
Pifia, Banano, Café Especial de Jarabacoa, y Vegetales Orientales.

- Energia: Disefo y Puesta en Ejecucion de Plan Nacional de Bioenergia,
concertandose diferentes instituciones vinculadas al tema (CNE, IDIAF,
CEDAF, IIBI, SEIC).

- La Estrategia y Politica Industrial de Competitividad Sistémica.

- La Estrategia y Politica de Competitividad de la Industria de Zonas
Francas.

- La Estrategia y Politica de Fomento Competitivo a las Exportaciones.

- Estrategia de Competitividad de las MIPyMEs.

- Estrategia de Competitividad Sistémica Para la Industria Turistica
Dominicana.

- Estrategia Nacional de Competitividad Sistémica Sector Agronegocios.

- Se completaron los Productos del Proyecto 21 de “Desarrollo de Estrategia
Competitiva de Subsectores Industriales”; los cuales se resumen los
siguientes documentos:

o “Competitividad en el Sector Industrial de la Republica Dominicana”

o “El Sector Industrial de la Republica Dominicana: Construyendo un
mapa estratégico”

o Elaboracion de Estrategia Competitiva del Sector Agropecuario.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (sin aplica).
[ X ] El 50% de aumento en los resultados obtenidos con respecto a los planeados se debe al liderazgo demostrado de la Direccion Ejecutiva, a
la capacidad del equipo técnico del CNC y al entendimiento del sector privado de los beneficios de la asociacion.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente)(si aplica).
Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.

[ X]N/A

2. Componente 2: Formacion de clusters y asistencia técnica especializada

Presupuesto Inicial
Costo total Componente 1: US$ 745 Millones
Contrapartida: US$ 190 Millones
BID: US$ 555 Millones
Desembolso BID %:

Presupuesto Vigente
US$ 1,477 Millones
US$ 838 Millones
US$ 639 Millones

100%

Clasificacion: MS (Muy Satisfactorio)
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Indicadores Claves del Producto

Productos Planeados Fin del Programa

- 5 clusters registrados y operando al 30 de septiembre del - Cumplido 100% al 30/06/2006

2005

- 15 clusters registrados y 10 operando al final del proyecto - 23 clusters registrados, de los cuales 15 se encuentran en
operacion (Diciembre 2009)

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).
[ X]N/A

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion por el Gerente).
Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.

[X]N/A
3. Componente 3: Fondo de Competitividad (FONDEC)

Presupuesto Inicial Presupuesto Vigente
Costo total Componente 1: US$ 8,562 Millones US$ 11,547 Millones
Contrapartida: US$ 2,101 Millones US$ 5,074 Millones
BID: US$ 5,411 Millones US$ 6,473 Millones
Desembolso BID %: 100%

Clasificacion: S (Satisfactorio)

Indicadores Claves del Producto

Productos Planeados Fin del Programa

- Cinco (5) acuerdos interinstitucionales firmados durante el - 11 acuerdos interinstitucionales firmados durante el primer
primer semestre del 2005 semestre del 2005 (35 al final del proyecto).

- Un Fondo para la Competitividad (FONDEC) establecido - Fondo para la Competitividad (FONDEC) operando y
dentro 6 meses del inicio del proyecto desembolsando recursos a los proyectos aprobados, a los

siete (7) meses del inicio del proyecto

- 40% de los recursos financiados por FONDEC - 2% de los recursos del FONDEC ejecutados al 30 de
Comprometidos (Proyectos Aprobados), al 30 de diciembre diciembre del 2005, 15% al 30 de diciembre del 2006.
del 2005. 75% de los recursos FONDEC Desembolsados
(Contratos en ejecucion), al 30 de diciembre del 2006.

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).
[ X ] Problemas de coordinacién entre el CNC y la empresa consultora internacional contratada para gestionar el FONDEC.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion por el Gerente).
Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.

X ] N/A

Resumen del Progreso en la Implementacion Clasificacion (

[X] Muy Satisfactorio (MS) [ 1 Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
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d. Costos del Proyecto

Costo Total del Proyecto - Planeado Costo Total del Proyecto - Actual %
(US$ 13.500.000) (US$ 18.446.000) Diferencia
Aporte Aporte
BID/OC local Total % BID/OC local Total %
Publico Privado Publico Privado
0,

Administracién (SEIC) 690 276 0 966 7.16% 637 1,490 0 2,127  1153% 120.00%
Componente 1:Fortalecimiento
del Diglogo 1,115 310 0 1,425  10.56% 851 1,109 0 1,90  10.63% 37.54%
Componente 2: Formacion de
clusters 555 190 0 745 5.52% 639 838 0 1,477 8.01% 98.26%
Componente 3: Fondo de
Competitividad 5,411 2,101 1,050 8562  63.42% 6,473 2,709 2,727 11,909  64.56% 39.09%
Costos Concurrentes 192 0 0 192 1.42% 107 0 0 107 0.58% -44.27%
Costos Financieros 787 173 0 960 7.11% 693 173 0 866 4.69% 9.79%
Sin asignacion especificas e '
imprevistos 650 0 0 650 4.81% 0 0 0 0 0.00% -100.00%
Total 9,400 3,050 1,050 13,500  100.00% 9,400 6,319 2,727 18,446  100.00% 36.64%
% 69.60%  22.60%  7.80% 50.96%  34.26%  14.78%
Explicacion de las diferencias.
La direccion del Programa logré apalancar més recursos para su ejecucién por parte del sector publico y del sector privado debido al
éxito mostrado en sus actividades lo que significo un aumento del presupuesto global de un 36, 7% sin que hubiera cambios en el
monto aportado por el Banco. Los demas cambios fueron fundamentalmente de aumento de los costos de administracion financiados
por aporte local y un aumento en el Fondo de competitividad financiado fundamentalmente por imprevistos, reduccién en costos
concurrentes y financieros y aumento de aporte local. Los excelentes resultados justifican plenamente los cambios que sin embargo
estaban destinados a aumentar el nivel de operaciones y por tanto del impacto del Programa.

IV. Implementacion del Proyecto

a. Analisis de los factores criticos

Uno de los principales factores criticos no sefialados explicitamente en los supuestos era
gue el CNC pudiese tener la confianza de los distintos actores tanto del sector publico
como del sector privado para servir de articulador y generar efectivamente los didlogos
de competitividad y la concertacién requerida para diagnosticar los problemas de
competitividad y posteriormente traducirlos en reformas que finalmente se plasmaran en
leyes. Esto fue muy bien logrado al punto en que se lograron superar largamente las
metas y cualquier tipo de prediccion posible en esa fecha. Al respecto es importante
mencionar que fueron determinantes el liderazgo y la confianza que el logro en todos los
sectores del director del CNC y su capacidad de crear un equipo eficiente que desarrollo
una cultura de trabajo distinta a las que existen en la institucionalidad publica tradicional
y un ejemplo a nivel internacional.
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Operativamente la orientacion al logro del CNC, una estructura flexible y una mistica
importante permitieron obtener resultados medibles e impactos importantes en el
trabajo con los clusters, el cual era otro de los factores criticos del proyecto.

b. Desempernio del Prestatario/Agencia Ejecutora

El prestatario ejecuto el Programa con una perspectiva de largo plazo en el sentido de
hacerse cargo efectivamente de construir una nueva forma de realizar las cosas en
Republica Dominicana sin dejar de tener presente el logro de resultados inmediatos,
medibles y visibles ante los distintos actores con los cuales trabajaron. Su relacion con
los distintos actores tanto publico, privados y de otras agencias internacionales de
desarrollo fue de generar estrechas confianzas con perspectiva estratégica lo cual
permitid que aumentaran los recursos aportados al Programa, facilitar el logro de los
objetivos y productos esperados y superar en todo ambito las metas propuestas. La
relacion con el Banco fue muy fluida a pesar de los diferentes cambios de interlocutores
por parte del Banco y siempre se logré una excelente comunicacion e intercambio de
informacion.

Por otro lado, los problemas de coordinacion con la empresa consultora internacional
contratada para la administracion del Fondec, obligaron a su sustitucién por una
empresa local, manteniendo el equipo técnico original, que en su totalidad era nacional.

El desempefio de la CNC como agencia ejecutora es mas que destacable por eso se le
califica como muy satisfactorio y es recomendado para futuras operaciones con el Banco
en cualquiera de sus modalidades.

Clasificacion del Desempeiio del Prestatario/Agencia Ejecutora

[X ] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ ] Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

¢. Desempeno del Banco

Buenas relaciones con los especialistas sectoriales asignados al proyecto: (i) Armando
Chamorro (etapa inicial), (ii) Adalgisa Adams, (iii) Astrid Wynter, (iv) Armando Chamorro
(sede en Panama) Comunicacién Permanente. Involucramiento de los especialistas
(e incluso Representantes) en todas las fases y actividades del proyecto. Replicar o
mantener la experiencia de comunicacion permanente, alto involucramiento y buenas
relaciones entre especialistas del banco y ejecutores.

Se sugiere la elaboracion de un Estudio de Caso del proyecto 1474 por parte del BID en
conjunto con el CNC, de manera que puedan compilarse las lecciones aprendidas y
catalogar el proyecto 1474 como buenas practicas en proyectos en materia de
competitividad.
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Clasificacion del Desempeiio del Banco
[ X] Muy Satisfactorio (MS) [ 1 Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

V. Sostenibilidad
a. Analisis de Factores Criticos

Los principales factores de vulnerabilidad del Programa pasaban por: (a) la capacidad
de generar confianza en los actores por parte del CNC de tal manera de generar
consensos en torno a los factores de entorno de competitividad que eran necesarios de
modificar y (b) la capacidad de ejecucion de los acuerdos de los actores y de
implementar una nueva forma de asociarse entre los empresarios para mejorar
directamente su competitividad (clusters). Ambos factores criticos (ganarse la confianza
y tener capacidad ejecutiva para promover tareas a nivel macro y nivel micro) fueron
logrados por la agencia ejecutora y actualmente existe tanto en las organizaciones como
en los empresarios un alto nivel de expectativas sobre lo que puede seguir desarrollando
e impulsando el CNC.

Actualmente el CNC ha logrado financiamiento de diversas fuentes de cooperacion
internacional (USAID, PNUD, UE, CAF, BM, Fomin) que dan continuidad al trabajo
efectuado y aseguran que no tendran problemas en los préximos 4 a 5 anos. En el taller
de cierre se concluyé que alcanzada la institucionalidad del CNC, se considera muy
probable que se mantenga en el futuro, por cuanto se cuenta con el marco normativo
de su accionar - sostenibilidad funcional - con el Plan Nacional de Competitividad
Sistémica, y, desde el 2008, el CNC esta incluido en las asignaciones del presupuesto
publico - sostenibilidad financiera. Sin embargo, la mejor garantia de su sostenibilidad es
el reconocimiento y valorizacién de sus servicios por los gremios empresariales y la
comunidad internacional de donantes, lo que le permitira continuar desarrollando su
plan de actividades y contar con los recursos financieros necesarios.

b. Riesgos Potenciales

En la actualidad, el CNC ha alcanzado un alto grado de visibilidad en el Pais y por lo
mismo ha podido acceder a otras fuentes de financiamiento, nuevos desafios y
confianzas tanto del Sector Publico como del Sector Privado. Esta situacion lo pone a su
vez mas vulnerable a aspectos politicos partidistas que pudieran desviar y desvirtuar su
trabajo en el futuro. Conscientes de esto en el CNC han estado delineando estrategias
para poder obtener una independencia financiera que les permita asegurar su
independencia institucional lo cual aparece como el factor critico actual. Por otro lado,
existe el riesgo de una dependencia concentrada en el liderazgo de la Direccion
Ejecutiva desde la creacion del CNC. El desafio institucional es el futuro cambio en la
direccion sin afectar su capacidad y entusiasmo demostrado hasta ahora.

13




¢. Capacidad Institucional

Hoy en dia el CNC depende mucho del liderazgo, influencia y capacidad ejecutiva de su
Director Ejecutivo, por lo que es necesario seguir fortaleciendo la capacidad institucional
del CNC. Por lo tanto es altamente recomendable que el Banco mantenga su relacion
mediante algun proyecto o programa con el CNC de tal manera de poder asegurar su
fortaleza institucional y prever posibles problemas a futuro. Asimismo, el Banco debiera
ayudar al CNC en su busqueda de la autosostenibilidad econdmica mediante apoyo
técnico y financiero, pues es un ejemplo de una nueva institucionalidad para muchos
paises en la region.

Es posible que en el largo plazo la sostenibilidad del CNC requiera de una mayor
diversificacion de las fuentes de financiamiento que no provengan de los aportes del
sector publico y de la cooperacion internacional. Una posible fuente alternativa de
recursos seria la venta de servicios al sector privado, la demostracion de la valorizacién
de los servicios del CNC es que el sector privado esté dispuesto a pagar por ellos. Sin
embargo, esta actividad hasta cierto punto comercial, de ninguna manera significaria un
cambio en las principales funciones desarrolladas por el CNC.

Clasificacion de Sostenibilidad (SO)
[1 Muy Satisfactorio (MS) [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

VI. Evaluacion y Seguimiento

a. Informacion sobre Resultados

El seguimiento de los resultados en las actividades de entorno (consenso sobre reformas
necesarias de realizar para mejorar el entorno competitivo de las empresas) es detallado
y se hace como una practica de trabajo en el CNC por lo cual estd asegurada y
disponible esa informacion en forma permanente.

Por otra parte la informacion de los resultados de las acciones en los empresarios
pertenecientes a los clusters es sistematizada en base a las actividades que se
comprometen a realizar con los fondos del proyecto exclusivamente y por lo tanto no se
cuenta con una mayor informacion del impacto o de monitoreo de lo que sucede a nivel
de clusters y a nivel de los empresarios pertenecientes a los clusters. Con motivo de la
evaluaciéon final se desarrollo una medicién de percepcidn de los beneficiarios del
Programa y se realizaron mediciones mediante entrevistas en profundidad a los
empresarios las cuales dieron cuenta de los excelentes resultados del programa, sin
embargo es importante que el CNC genere un sistema de recoleccion de informacion de
mejoras de competitividad a nivel Micro (clusters y empresas pertenecientes a clusters)
que permita destacar en forma mas tangible los beneficios de esta herramienta y sirva
para promocionar y extender este trabajo a todos los sectores econdmicos de Republica
Dominicana.

14




| i

b. Seguimiento Futuro y Evaluacion Ex-Post

e Mantener la eficacia del programa avanzando en eficiencia y consolidacion en la
institucionalidad.

O Existe espacio para reducir costos de administracion de Fondec (oficialmente
aparecen del poco menos del 14%, pero hay costos hundidos que podrian
elevar el costo en al menos un 1 a 2%). Estandares internacionales
equivalentes situarian el costo de administracion en cifras menores al 10%
para un programa con al menos 5 afios de funcionamiento. Esto aparece por
tanto como una meta a lograr.

O Focalizacién y discriminacion segin tipo de desarrollo de cluster vy
necesidades. Esto se observa como muy importante, para lo cual es
necesario desarrollar una actividad de monitoreo y seguimiento permanente
a los clusters.

O El Fondec se ha demostrado que es Util y necesario, el cual debiera contar
con financiamiento propio independiente del apalancamiento de instituciones
donantes.

O También el sistema del Fondec se podria replicar en la creacion de otras
lineas de financiamiento de apoyo, por ejemplo lineas de crédito directo e
indirecto al sistema financiero, que permita avanzar hacia un sistema de
apoyo integral a la competitividad empresarial.

e El Banco podria aprovechar de sistematizar esta exitosa experiencia realizando un
estudio de caso para ejemplificar a otros paises la experiencia del programa en
especial en materia de asociacion publico—privada para mejorar la competitividad
pais.

¢ La experiencia de trabajo no esta agotada con el proyecto y la posibilidad de que el
CNC pueda aprovechar su experiencia de estos afos asumiendo otros desafios
profundizando en el desarrollo de los clusters y promoviendo temas de calidad,
precompetitividad, innovacién en un proyecto “avanzado” de desarrollo de la
competitividad hace recomendable estudiar la posibilidad de armar un nuevo
proyecto del Banco que le de continuidad y profundidad a estos temas.

VII.

Lecciones Aprendidas

El Programa ha demostrado la importancia de crear una institucionalidad creible
y reconocida por las ventajas que significa para el sector publico de contar con
un interlocutor valido en el dialogo con el sector privado para la definicion e
implementacion de planes de desarrollo.

Merece resaltar que como todo proyecto de innovacién el Programa tenia riesgos
de implementacion, las capacidades institucionales no estaban creadas y existia
una incertidumbre politica por el cambio de gobierno. Sin embargo, el Programa
demostrd es posible crear estas capacidades aun en procesos de cambio de
gobierno y alcanzar los resultados propuestos.

El programa mostré que con los incentivos adecuados, es posible el compromiso
y el aporte financiero del sector privado para el desarrollo de proyectos de
alcance sectorial. En el disefio original se establecié un aporte del sector privado
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de US$1.05 millones, los resultados fueron un aporte de mas del doble de
US$2.73 millones.

Teniendo en cuenta que esta preparando una segunda operacién de apoyo a la
competitividad del pais con el CNC, es importante la oportuna implementacion
por el organismo ejecutor del sistema de informacién que posibilite y tanto la
elaboracién de la linea de base del nuevo proyecto como, especialmente, la
aplicacion de una metodologia de evaluacién de impacto de resultados.

El componente 1 de Coordinacidn de una Politica de Competitividad Publico-
Privado se ha visto como el gran acierto del Programa entregando las bases de
un transito concreto y claro en el mediano plazo para impulsar como sociedad el
tema.

Se refuerza en el sentido anterior, la necesidad de que el CNC siga en la linea de
sefalar los caminos en los que hay que desarrollar inversiones precompetitivas
tanto en el sector publico como en el privado (estudios y andlisis de
oportunidades de los distintos sectores econémicos de Republica Dominicana
para su desarrollo competitivo)

El Programa ha satisfecho una necesidad concreta, instalado en una institucion
que le ha dado la fuerza necesaria y que lo ha ejecutado eficientemente

El apoyo y fortalecimiento de los cluster ha respondido a una continuidad de
esfuerzos de otras instituciones (USAID) a los que les ha entregado un marco
(Estrategias), apoyos directos a proyectos concretos y ha conseguido apalancar
nuevos recursos para apoyar su continuidad. (USAID, UE, PNUD)

La contratacion de servicios delegada ha permitido flexibilidad y agilidad a la
operacion considerandose un buen disefio del Programa.

La institucionalidad que lidere la promocién de la competividad debe contar con
el apoyo politico necesario para la implementacion de medias de caracter
multisectorial.
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Anexos:

1. Ayuda memoria del taller de cierre, lista de participantes y presentaciones
2. Informe de evaluacion final del Programa

3. Informe de evaluacion del prestatario
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