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Sesién de Estrategia: Resumen y Resultados
Agenda

e Pensando en Las Prioridades de La Republica Dominicana

e Del Conocimiento a la Accién: La Vision del Futuro
de la Republica Dominicana

o La Declaracion: La Prosperidad es la Decision de la Republica Dominicana

e Resumen de las Evaluaciones de los Participantes
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Construyendo las Ventajas Competitivas de La Republica
Dominicana Agenda de la Sesidn

Dia Uno:

La Competitividad de la Repuiblica Dominicana
e Desayuno, Bienvenida, Orientacion y Metas (Equipo Monitor)

o La Promesa de la Prosperidad: Desarrollando las Ventajas Competitivas en la Republica
Dominicana (Michael Fairbanks)

e Desarrollando Estrategias para la Creacién de Riquezas: Estrategia y Analisis industrial en la
Republica Dominicana (Randall Kempner)

e Pensando sobre la Estrategia: La Frontera de la Productividad (Josh Ruxin, Juan Solé€)

Dia Dos:

Creando una Visién del Futuro para la Republica Dominicana

e Utilizando las Perspicacias de la Competitividad para Crear un Programa Nacional de Cambio: El
Caso de El Salvador (Patricia Figueroa)

¢ Utilizando el Conocimiento de Consumidores o Clientes para Generar Accion en un Cluster: el
Caso del Turismo en Bermuda (Joe Babiec)

o Del Conocimiento a la Accién: La Visidn del Futuro de la Republica Dominicana (Equipo Monitor)
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Construyendo las Ventajas Competitivas de Republica Dominicana
Sesion de Estrategia

Objetivos

¢ Ofrecer el pensamiento mas actual en estrategia competitiva
¢ Ofrecer una introduccion a herramientas analiticas

e |dentificar las prioridades mas importantes para la Republica Dominicana

Principales Logros

e Fueron diseminadas las bases de estrategia competitiva
¢ Se practicaron las herramientas de competitividad

e Se discutieron y desarrollaron los planes de accion y los imperativos para
Republica Dominicana

Construyendo Las Ventajas Competitivas de La Repiblica Dominicana, 3/4/99- 3/5/9% 5 Copyright © 1999 Monitor Gompany, In.



Sesion de Estrategia: Resumen y Resultados
Agenda

Participantes, Agenda y Objetivos

Del Conocimiento a la Accion: La Vision del Futuro
de la Republica Dominicana

La Declaracién: La Prosperidad es la Decision de la Republica Dominicana

Resumen de las Evaluaciones de los Participantes

i i allea Damini , 3/4/99- : '
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Perfil Demografico de los Encuestados

o Resultados basados en 561 encuestas realizadas en cuatro paises
e Todos los datos son de la administracion de 1998 |

e Entre los encuestados se inlcuyen lideres de negocios, lideres de gobierno, empleados de ONGs y
academicos '

o Los encuestados en El Salvador, Bermudas y la Autoridad Palestina fueron contactados a través de
los ministerios de comercio

Pais Afiliaciones Organizacionales Cargos de los Encuestados
El Salvador Sector |1 e o ~ Profesional
Privado e No-Gerente
Académicos |, .
Estados Presidente /
Unidos ) CEQ/ Jefe de
Gobierno Agencia
Autoridad ONG Sr. Ejecutivo /
Palestina Oficial
Empresa
Bermudas |4% Otros
Otros

Fuente: Encuestas de Monitor Company en 1998: El Salvador,
Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Aunque no es cientificamente representativo de los paises en conjunto, los encuestados
representan una gran variedad de voces y perspectivas de entre el sector privado y el

r [
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Individuos Segmentacién

H
HiE
HE
::| D ‘ e Podemos observar a los individuos con medias globales
Hil
N

Demografia

Privado [ | Pdblico | ‘ « Podemos generalizar con tabulaciones a través de.
?5E : clasificaciones sociales o demogréficas tradicionales

Segmentos

‘ ¢ O podemos agrupar encuestados con patrones similares
de respuesta en segmentos usando factores importantes

En este caso, se utilizaron cinco factores, creados a partir de 29 preguntas
individuales, para identificar cuatro segmentos distintos

Las Vantajas G it ; nicana, - 3 _
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Los Cinco Factores de Modelos Mentales

El Gobierno lidera la Economia

El gobierno debe liviar ias tarifas importantes en las importaciones de
ciertas industrias clave

El gohierno debe subsidiar los beneficios de algunas empresas
El gobierno debe regular los precios en ciertas industrias

El gobierno debe proteger y otorgar algunos privilegios especiales g
algunas industrias

El gobjerno debe tratar por igual a las empresas nacionales y
extranjeras

Enfoquea Corto Plazo

Las empresas no pueden ser competitivas bajo las condiciones
economicas pobres del pais

Las organizaciones trabajan mejor cuando sus integrantes trabajan
conjuntamente y nadie asume el éxito individualmente

La corrupcidn es el principal impedimento para la competitividad en mi
pais

Mi pais no puede permitirse el lujo de pensar econémicaments a largo
plazo; necesitamos resultados inmediatos

Los presidentes ejecutivos que no pueden mejorar el comportamiento de
una compafiia en un afio deben ser reemplazados

Enfoque en Factores Basicos

Algunas compafiias sobre capacitan a sus trabajadores

Nada puede cambiar la manera en que la mayoria de la gente en mi pais
piensa sobre economia

Muchas empresas disfrutan del éxito sostenido con tan sélo imitar a sus
competidores

Para palses en desarrollo, acceso a recursos naturales y mano de obra
barata, son los determinantes més importantes de su competitividad
internacicnal

Las compafrifas deben luchar entre ellas para conseguir una porcion de
los limitados recurscs humanos, financieros v fisicos

Construyends Las Vantajas Competitivas de La Republica Dominicana, 3/4/98- 3/5/99

La Innovacién Crea Riqueza

La competencia abierta es una fuerza que enriquece a una sociedad
En cinco afios, [a mayoria de las empresas de mi palis serdn mucho
mas competitivas en el mercado mundial que ahora

Los extranjeros deben tener las mismas oportunidades de vivir y
prosperar en un pals que los habitantes de ese mismo pals

Un cambio draméatico del ambiente de negocios es algo que se debe
apovyar y aceplar _

Yo quiero emplear individuos que han demostrado tomar rissgos en
el pasado

La riqueza es infinita, creada como el producto de la iniciativa v el
esfuerzo humano

Los principios para los buenos negocios son universales

El gobierno debe proveer mas capacitacion tecnolégica e informacion
a las empresas del sector privado, incluso si ello significa aumentar
un poco los impuestos

El Mercado se Interpone a la Justicia Social

La competencia abierta obstaculiza [a estabilidad y solidaridad de una
sociedad

Algunas companfiias en mi pais tienen demasiados beneficios
El crecimiento econémico rapido viene a precio de la equidad social
La riqueza es finita. y los palses deben luchar para redistribuirla

El gobierno debe garantizar un minimo esténdar de vida para todos
los habitantes

El gobierno debe redistribuir la riqueza del més fortunado para el
menos fortunado

Note: Los factores se construyeron utilizando una rotacién Varimax
exploratoria, mas una examinacion iterativa. Los resultados de los factores
representan las medias de todos los elementos del factor. Los valores que
faltan han sido substituidos por la media global de aguel elemento. N=561
Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos vy Autoridad
Palestina

Copyright @ 1989 Manitor Company, Inc.



Resultados en los Indices de los Cinco Factores

Desviaciones de la media total, por segmento

Ventaja Ventaja Seguidores Necesitan Media Total
Factores Comparativa (23%)Competitiva (28%) Cautos (29%) Cambio Ahora (20%)

La Innovacion
Crea Riqueza

El Mercado
Interfiere en la
Justicia Social

Enfoque a
Corto Plazo

El Gobierno
lidera la
Economia

Enfoque en
Factores
Basicos

+2 -2 ] +2 -2 0 +2

Nota; N=561. Los factores son medias de 4 a 7 elementos de las encuestas individuales.
Fuente: Encusstas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Hay mas acuerdo conjunto, en total, con el indice de innovacion. Sin embargo, las respuestas
comunes a través de los cuatro grupos dicen mucho sobre sus modelos mentales agregados

Construyendo Las Ventafas Competitivas de La Repuilica Dominicana, 3/4/98- 3/5/99
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Paradigmas Prominentes en Cuatro Naciones
Fuentes de Ventaja y Tension

A- Comparativa <4——  Fuente de Ventaja ~=——p Competitiva
Urgente 5. _
Necesitan
) Cambio
Ahoral
1 -
Necesidad |
de Cambio
_
Ventaja : Ventaja
» | Comparativa Competitiva
Seguidores
3 - Cautos
No Urgente
"4 T T I T ] 1 I T T 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

e Vent fiti de La Rapuiblica Domini , 3/4/99- 3/6/99
onstriyends Las Ventafas Compstitivas de La Raputblica Dominicana, 1 Copyright © 1999 Menitor Company, Ine.



Basado en el Analisis Discriminante
Estos 11 elementos son suficientes para predecir en que segmento
pertenecen

» El gobierno debe regular precios en distintas industrias

* Algunas compafiias sobre capacitan a sus empleados

» E| gobierno debe tratar a las compafiias nacionales y a las extranjeras por igual

* Para los paises en desarrollo, el acceso a los recursos naturales y mano de obra barata son
los determinanates mas importantes para su competitividad internacional

* El gobierno debe subsidiar los beneficios de algunas empresas

. Mi pais no puede permitirse el lujo de pensar econdmicamente a largo plazo; necesitamos

resultados inmediates

* Muchas empresas disfrutan del éxito sostenido con tan soélo imitar a sus competidores

» El gobierno debe liviar las tarifas importantes en las importaciones de ciertas industrias clave

« El gobierno debe tener o controlar directamente ciertas empresas

* Las empresas no pueden ser competitivas bajo las condiciones econémicas pobres del pais

» | 0s presidentes ejecutivos que no pueden mejorar el comportamiento de una comparfiia en un
afio deben ser reemplazados

)

Obteniendo los resultados de estos 11 elementos con un macro de excel, podemos determinar,
con una precision de un 90%, donde apareceria un nuevo caso en la grafica de los circulos,
mostrada anteriormente - veamos el ejemplo en la siguiente pagina

Construyendc Las Ventajas Competitivas de La Republlica Dominicana, 3/4/89- 3/5/29 12 Copyright @ 1999 Monitor Campany, Inc.



Resultados de los Encuestados en esta Habitacion
Fuentes de Ventaja y Tensién

4 Comparativa <4——  Fuente de Ventaja —p Competitiva
Urgente 3 | _
Necesitan
5 Cambio
Ahoral
1 @ o &
Necesidad
de Cambio &
-1 4 L @
gg’:rl;agrativa Ventaja
2 | P Competitiva
Seguidores
3 Cautos
No Urgente
"4 T 1 i 1 I T i I T 1
5 -4 3 2 1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de E!| Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Conast do L f ith Iblica Domini , 3/4/98- 3/5/99 ) )
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Resultados de los Encuestados en esta Habitacion
Fuentes de Ventaja y Tension

A Comparativa <4——  Fuente de Ventaja  =——==p Competitiva
Urgente Gobierno
H 3 . .
Necesitan Otros
Cambio Sector Privado
T 27 Ahoral
1 -
Necesidad
de Cambio
-1 1 L
gentaja ; Ventaja
2 omparativa Competitiva
Seguidores
3 - Cautos
No Urgente
'4 1 T T 1 T 1 T 1 1 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente; Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados WUnidos y Autoridad Palestina

Construyendo Las Ventalas Compatitivas de La Republica Dominicana, 3/4/69- 3/5/99 14 Gopyright © 1989 Monitor Company, In.



Hay 11 personas en el grupo “Ventaja Competitiva”

4 Comparativa <4—  Fuente de Ventaja ——» Competitiva
Urgente ;-
Necesitan
Cambio
27 Ahoral
1 1
Necesidad
de Cambio
-1 4 L
_Ventaja ' Ventaja
.o | Comparativa | Competitiva
Seguidores
-3 1 Cautos
No Urgente
"4 | T | | T | T 1 T 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

Construyendo Las Ventajas Competitivas de La Repiblica Dominicana, 3/4/99- 3/5/99

Nota: N=25. Los ejes son resultados de funciones candnicas discriminantes no estandarizadas.
Fuente: Encuestas de la Republica Dominicana
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“Sequidores Cautos”

4 Comparativa <4—  Fuente de Ventaja —p» Competitiva
Urgente 3 ,
Necesitan
5 Cambio
Ahora!
1 -
Necesidad
de Cambio
-1 -+ L
Ventaja . Ventaja
.o | Comparativa Competitiva
Sequidores
3 - Cautos
No Urgente
'4 1 T I j T i 3 ] T 1
-5 -4 -3 2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuesiados Nota: N=25. Los ejes son resultados de funciones candnicas discriminantes no estandarizadas.

Fuente: Encuestas de la Republica Dominicana

Gonstruyande Las Ventajas Competitivas de La Reptiblica Dominicana, 3/4/98- 3/5/99 18 Gopyright @ 199G Maniter Gompany, Ine,



Hay 12 personas en el grupo “Necesitan Cambio Ahora!”

Comparativa

Urgente 3 |

Necesitan
Cambio
Ahora!

<4—— Fuentede Ventaja —» Competitiva

Necesidad
de Cambio
-1 A L
Ventaja . Ventaja
o | Comparativa Competitiva
Seguidores
3 Cautos
No Urgente
"4 J 1 1 T | T 1 T I 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

Construyende Las Vantajas Gompetitivas de La RepUblica Dominicana, 3/4/99- 3/5/99

Nota: N=25. Los ejes son resuitados de funciones candnicas discriminantes no estandarizadas.
Fuente: Encuestas de la Republica Dominicana
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Sumario del Perfil de este Grupo

4- Comparativa <4—  Fuente de Ventaja —p Competitiva
Urgente 3 _
Necesitan— -«
Cambio
2" Ahoral J g g°b %z
ra: i 3 privados |
3 3ot ¥ v e
g ofros ‘ggi
1 “ }ie :
[ §j 2gob {

Necesidad | G privados §
de Cambio 3otros §

-1 A V t ) 0 g ob Tf;__ L

Ciﬁ?afrativa | Oprivacos J Ventaja
2] P  2otros ; Competitiva
Seguidores

3 Cautos
No Urgente

"4 1 T T T | ] 3 1 I ]

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

Canstruyando Las Ventajas Competitivas de La Republica Dominicana, 3/4/98- 3/5/99

Nota: N=25. Los ejes son resultados de funciones candnicas discriminantes no estandarizadas.
Fuente: Encuestas de la Republica Dominicana

18 Copyright © 1989 Monitor Company, Ine.



Hay mas optimismo entre el grupo “Necesitan Cambio Ahora”

El gobierno dominicano debe tomar la iniciativa en

asegurar prosperidad econdémica para sus ciudadanos

Hablando en general, usted diria que se puede confiar con la
mayoria de la gente en su pais?

El sector privado dominicano tiene las habilidades necesarias
para realizar su parte en construir prosperidad

Entre sus lideres de negocios, académicos y funcionarios publicos,
mi pais tiene el conocimiento macroeconémico necesario para
construir su prosperidad

El gobierno dominicano tiene las habilidades necesarias para
realizar su parte en construir prosperidad

Entre sus lideres de negocios, académicos y funcionarios
publicos, mi pais tiene el conocimiento microeconémico
necesario para construir su prosperidad

Mi pais siempre va a tener altos niveles de corrupcion

Los paises no pueden buscar crecimiento y equidad social al
mismo tiempo

Construyendo Las Ventajas Competitivas de La Republica Dominicana, 3/4/58- 3/5/98

1 2 3 4
En desacuerdo

6 7 :
De Acuerdo ¢

B Ventaja Competitiva

@ Necesitan Cambio Ahora

Copyright © 1989 Monitor Gompany, Inc.



Resumen
o Toda la gente de este grupo no tiene los mismos modelos mentales sobre competitividad - existen
significantes diferencias

e Algunas de estas diferencias se explican por factores demogréficos - existen diferencias entre un
“pensamiento del gobierno” y un “pensamiento del sector privado”

— Pero no todas las diferencias se explican de esta manera, realmente existen dos grandes
grupos distintos

o El grupo “Necesitan Cambio Ahora”, el cual tiene mas representantes del gobierno, es optimista,
entusiasmado y con ganas de cambio casi en cualquier forma

— Para obtener este cambio, apoyan la aplicacién de un gran rango de estrategias, algunas
basadas en factores basicos e intervencidn de gobierno y otras basadas en nuevas y con
enfoque a la innovacién

o El grupo “Ventaja Competitiva”, el cual tiene mas porcentaje de participacion del sector privado,
esta totalmente a favor de la innovacién y las ventajas sostenibles

— Sin embargo, estan menos seguros sobre si la Republica Dominicana tiene la habilidad de
llevar a cabo estas estrategias con éxito

o. En resumen, existen elementos en todo el grupo que muestran que existen altos niveles de
conocimiento de los principios basicos de competitividad, mientras que otros elementos muestran
confiabilidad y receptividad hacia el cambio. Lo que falta, sin embargo, es una vision compartida
integrando estos elementos \

Construyendo Las Ventajas Competitivas de La Reptiblica Dominicana, 3/4/89- 3/5/99 20 Capyright © 1998 Menitor Gomaany, inc.



Sesion de Estrategia: Resumen y Resultados
Agenda

Participantes, Agenda y Objetivos

¢ Pensando en Las Prioridades de La Republica Dominicana

e La Declaracion: La Prosperidad es la Decision de la Republica Dominicana

Resumen de las Evaluaciones de los Participantes

. ; i - -
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El proceso de Cambio de una Nacion

10 Pasos
1. Decodificar la estrategia actual 6. Comunicar la vision
2. Crear un sentido de urgencia 7. Fomentar acciones con bases
amplias
3. Analizar decisiones claves 8. Generar ganancias en el corto
| plazo
4. Desarrollar vision y estrategia 9. Institucionalizar los cambios

especifica

5. Crear una coalicion directiva 10. Verificar cumplimiento de metas

Construysndo Las Ventajas Compstitivas de La Repdblica Dominicana, 3/4/98- 3/5/98 55 Copyright @ 1999 Menitor Sarmpany, Inc.



Construyends Las Ventajas Competitivas de La Repiblica Dominicana, 3/4/99- 3/5/99

8 Imperativos para la Republica Dominicana

Definir nuestro objetivo comun moral: un alto y creciente nivel de vida para el ciudadano
promedio.

Comprender que el mundo ha cambiado: las fronteras politicas estan desapareciendo, los
costos de informacion y comunicacién estan disminuyendo.

Comprender que somos “sobredependientes” en la produccién de productos basicos.

La riqueza del futuro esta basada en conocimiento, capital humano y actitudes culturales
enfocadas en el aprendizaje, la confianza y la cooperacion.

Comprender que en este momento, crecimiento econémico y equidad social significan lo
mismao.

Comprender que competitividad y productividad son lo mismo y que la productividad es donde
competimos y como competimos.

El gobierno necesita ayudar en todo lo que sea posible al sector privado, excepto impedir la
competencia: invertir en las personas, infraestructura, instituciones, el sistema judicial y un
didlogo constructivo.

El sector privado necesita invertir en aprendizaje a nivel de la empresa: entender las
preferencias del cliente, posicionamiento relativo en relacion a la competencia, las
posibilidades de integracién hacia adelante, y terminar la dependencia en ventajas simples.

23 Copyright € 1899 Monitor Company, Inc.



Planes de Accidn para Crear Cambio en La Republica Dominicana
Ejercicio de Grupo

e Se formaron 4 grupos de trabajo para discutir los imperativos para crear
cambio en la Republica Dominicana

— Se discutieron imperativos 3,4,7,y 8

e Para cada imperativo, se identificaron los roles claves del gobierno y sector
privado

e Se crearon planes de accion para el imperativo de cambio
— Cada plan de accion incluye tanto para el gobierno como para el sector privado:
o Fuente de tension
o Datos requeridos
o Personas involucradas
o Victorias en el corto plazo

o Métricas para el éxito

Construyendo Las Veniajas Compatltivas de La Republica Dominicana, 3/4/98- 3/5/99
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Grupo 1

Imperativo 3
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Gobierno e El sector

‘e Secretario

Elaboracién

NOTA: Esta diaposiiva es una reproauccion ael rapajo realizado guranie e

Construyendo Las Ventajas Competitivas de La Reptiblica Dominicana, 3/4/99- 3/5/99
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_ Nivel de comercio con Fortalecer el plan fiscales: 20%
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18% del costo
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Privado inversion capacitacion de educacion, educacion transparencia
suficiente en la fuerza laboral universidades {presup) en el fondo de
educacién,y Niveles de « CONEP tr’adi_cional y educacién
capacnac!on inversion « CONES infoted tecnico \{cl)cal ImRIement-
¢ Tecnologia Niveles de Aprobacion y acion de las
obsoleta Migracién « Cogne promulgacion de leyes de las
e Fugade -e Asociaciones de | reformas reformas y
corebros Estado de las industrias legislativas reglamentos
reformas . .
e Adecuacion del econdmicas, Adecuacion tasas Comparacion
marco juridico y social y politica Interes a niveles Fiomestlga
de la internacionales internacional
constitucién Adecuacion de la Unificacién del
politica cambiaria mercado
cambiario

Demmnario ge EsErafeg:a COmp@EIEIV& GEREY HGDUB ICa Dommnicana -
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Grupo 2

Imperativo 4

oLjeI nuevm&gb ':qu% t@nga
trabajo en equ‘% '

una actltudf:’m;a’

T
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Grupo 2 - Imperativo 4

Productos Basicos

1-disminucion y
estancamiento

2-pérdida de ingresos
regalos {(menores)
2F]

1-reordanamiento del
mercado

2-mayores
competidores

3-perdida de parte del
mercado

Turismo

1-Cambios
preferenciales

consumidores

2-Aumento
competidores

3-Problemas de salud

4-Bendimiento
decreciente

Comunes para los
Tres Sectores

1-Pérdida de parte del
mercado

2-Reduccién
3-Reduccidn de
ingresos de divisas
4-Disminucién ficales

1.

-Secretarias de:
agricultura, industria,
turismo, y técnica

2,
-congreso
-infotep
-cedopex
-CEA

-empresarios
-asociaciones
-empresariales
-MCS
-universidades

1-capitalizacién o
privatizacion del CEA
y CDE

2-inicio analisis ciuster
(turismo y textil)
3-Profesionalizacién,
tecnologia, aumento
cobertura p.n.
4-nueva ley
exportaciones
5-mejoramiento
capacitaciéon
B-contrato explotacion
oro

7-modificacion
régimen cambiario
8-campanhas
educativas - turismo

1-completado proceso
capital y privatizacion

2-inversion en
segmentos de mayor
valor agregado

3-disminucidn
delincuencia

NOTA: Esta diapositiva es una reproduccién del trabaje realizado durante el Seminaric de Estrategia Competitiva de la Replblica Dominicana
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Grupo 3

Imperativo 7
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Grupo 3 - Imperativo 7

Preparacién

Gobierno No hay vision Estadisticas * Poderes del Motivar a los
compartida ni confiables, gobierno y sectores politicos de RM
unidad funcionales estado Dilogo Infraestructura
No hay una Inventarios » Sector constructivo adecuada
politica f|’3|co? y educativo p{c_qnfirmar la _ Elevar el nivel
moderada tecnologia e Org. Gremiales vision compartida de vida del
Debi.!ida.d Programa de e Instituciones Seminariqs y ciudgdano
Institucional tendencias informativas talleres mixtos medio
Corrupcién mundiales Formacién comité | ¢ Reducir el
extensa gestor de costo de
Paternalismo competitividad transporte
Fortalecer
instituciones
Sector Practicas Analisis de ¢ Organizaciones Respeto reglas de | ¢ Cluster
Privado corruptas competitividad empresariales juego exitosos en
Proteccionismo Demandas de » ONG Contratacion s?ctgdres
Falta visién y recursos e Grupos ‘Monitor y visita eiegIdos
unidad de humanos comunharios de Patricia” Expansion de
propisto « Prensa Aprobacién del Clusters
Falta innovacion plande Aumento de
tecnolégica competitividad las
exportaciones
Falta de A tar ol
confianza umentar e
nivel de vida

NOTA: Esta diapositiva es una reproduccién del trabajo realizado durante el Seminario de Estrategia Competiti\{a de la Republica Dominicana
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Grupo 4

Imperativo 8
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Gobierno

e Disminucién de

s Plan de accion

e Secretario

e Coordinacion

e Coordinar todo

salariales entre
paises

ingresos con objetivos y técnico de del plan en un mes
e Aumento del actividades por Industria y e Eleccion e Inicio del plan
desempleo sectory comercio  organismo
e Crecimiento de responsabilidad | o |nfotep responsable del
es principales : lan
la pobreza ¢ Legisladores P
e Efectos de
globalizacion
sobre los
sectores
principales
Sector Privado ¢ Disminucién de | & Andlisisy e Asociaciones o Propuesta del e Entrega
beneficios y cuantificacion empresariales plan plan(3m)
desaparicion de de demanda o Confederacién | e Equipo e Inicio del plan
empresas e Indentificacion patronal direccién del e Cantidad de
J Miedto ala de nlcr&os de e Conep plan personal e
opertura mercado instituciones
comercial e Indentificacion | 2%)20“&
o Competencia de conjuntos e
en niveles productivos ¢ Universidades
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Sesion de Estrategia: Resumen y Resultados
Agenda

e Participantes, Agenda y Objetivos

Pensando en Las Prioridades de La Republica Dominicana

Del Conocimiento a la Accidon: La Vision del Futuro
de la Republica Dominicana

e Resumen de las Evaluaciones de los Participantes
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La Declaracion de Cambridge
La Prosperidad es la Decision de la Republica Dominicana

El mundo esta cambiando dramaticamente y la Republica Dominicana necesita ser parte
de este proceso de cambio. Las barreras comerciales estan desapareciendo, las fronteras
politicas son cada vez mas irrelevantes, la comunicacion y la informacion se convierten en
elementos mas y més féaciles de accesar. Nosotros, ciudadanos de la Republica
Dominicana, nos hemos reunido en Cambridge, Massachusetts entre los dias 4 y 5 de
marzo de 1999. Bajo la moderacidén de Monitor Company, hemos identificado y debatido
estrategias para que la Republica Dominicana y la regién sean parte de la economia
global. :

Construir las “Ventajas Competitivas” de las empresas de la Republica Dominicana y la
region es un componente critico para alcanzar una vision para asegurar un alto y
creciente estandar de vida para todos los ciudadanos de la Republica Dominicana. Como
representantes del sector privado y del sector publico, hemos tenido la oportunidad de
discutir estos retos abierta y libremente. Aunque estas discusiones han sido honestas y
hemos expresado diversas opiniones, hemos decidido que la discusién de competitividad
en el seminario debe ser comunicada para incluir a tantos ciudadanos de la Republica
Dominicana como sea posible.

El seminario de Cambridge ha dinamizado el esfuerzo del sector privado y del sector
publico para construir competitividad. A través de nuestro trabajo juntos, hemos
fortalecido nuestra resolucién de construir el progreso de la Republica Dominicana .
Queda mucho trabajo por hacer, porque hemos aprendido que la prosperidad no se basa
en las ventajas basicas con las que nace un pais. La prosperidad es una decision de
cada pais, por lo que ahora la prosperidad es una decision de la Republica Dominicana.
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La Prosperidad es la Decision de la Republica Dominicana

Los imperativos para la Republica Dominicana son:

1. Definir nuestro objetivo moral comun: un alto y creciente nivel de vida para todos los ciudadanos.

2. Comprender que el mundo ha cambiado: las fronteras politicas estédn desapareciendo, los costos de informacién y
comunicacion estan disminuyendo.

3. Comprender que somos “sobredependientes” en la produccion de productos basicos y mano de obra barata.

4. La riqueza del futuro esta basada en conocimiento, capital humano y actitudes culturales enfocadas en el
aprendizaje, la confianza y la cooperacion.

5. Comprender que en este momento, crecimiento econdmico y equidad social significan lo mismo.

6. Comprender que competitividad y productividad son lo mismo y que la productividad es saber dénde competimos y
cémo competimos.

7. El estado debe colaborar en todo lo que sea posible con el sector privado, excepto impedir la competencia: invertir
en las personas, asegurar la existencia de cierta infraestructura bésica y especializada, fortalecer las instituciones y
el sistema judicial, y promover un didlogo constructivo. '

8. El sector privado debe invertir en aprendizaje a nivel de la empresa: entender las preferencias del clients, el
posicionamiento relativo en relacién a la competencia, las posibilidades de integracién hacia adelante en la cadena
de valor, y terminar la dependencia en ventajas facilmente imitables.

Juntos, deseamos llevar la competitividad como prioridad en la agenda regional y nacional. Vamos a promover
programas y discusiones entre el gobierno y el sector privado para ayudar al gobierno a enfocar sus esfuerzos para
proveer una plataforma sélida en la cual los negocios puedan desarrollar y exportar productos complejos y diferenciados
gue van a crear riqueza y oportunidad para todos los ciudadanos de la Republica Dominicana y del pais. El resultado
mas importante de este Encuentro de Cambridge es que hemos concluido que la prosperidad es una decision y de ahora
en adelante es la decisién de la Republica Dominicana.
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Sesion de Estrategia: Resumen y Resultados

Agenda

Participantes, Agenda y Objetivos

¢ Pensando en Las Prioridades de La Republica Dominicana

e Del Conocimiento a la Accién a Vision del Futuro
de la Republica Dominicana

e La Declaracion: La Prosperidad es la Decision de la Republica Dominicana

—

Construyendo Las Ventajas Compeiitivas de La Reptiblica Dominica

na, 3/4/99- 3/5/99
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Resumen de las Evaluaciones de los Participantes

Promedio

1 6.35

En General
& Como evaliia este seminario en
general? N
Resultados | 6.21

. GComo evalla los resultados de
estas sesiones? m

Soporte Logistico

. Cémo evalila las facilidades y
el soporte logistico?

Materiales

& Como evallia los materiales?

Metodologa — — N e s

£ Como evalia la metodologia de
las seslones?

6.08

Contenido
2 Como evaliia el contenido del
seminario? I T f T T T 1
1 2 3 4 5 6 7
Inefectiva Altamente Efectiva

Nota: N=25
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“Qué aprendio?”

e “Los dominicanos pueden trabajar juntos”

e ‘L a existencia de una metodologia para intentar un
esfuerzo unificado para el desarrollo nacional”

o “‘Cuéles son los primeros pasos que debe tomar
Republica Dominicana para iniciar el camino hacia la
competitividad”

e ‘Como crear una visiéon conjunta”

¢ ‘El resultado final de los assistentes”
e “Un grupo de facilitadores muy motivado”

e “Experiencias reales en diferentes paises”
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“Lo que me gustd” y “Lo que no me gusto”

e “Trabajar con verdaderos profesionales basados en
una sdlida teoria dirigida a promover la posibilidad
de satisfacer los derechos fundamentales del
hombre.”

e “Metodologia presentada fue buena y magnifica de
apoyo y la estructura fisia (local y alimentacion)”

e “Alto grado de professionalidad de quienes
impartieron el seminario”

¢ “La jovialidad de los expositores”

e “Muy relevante para entender los cambios mentales
que necesitamos”

e “La sala un tanto pequena”

e “Algunas de los sesiones de trabajo deberian haber
sido mas cortas”

e “Tres dias en vez de dos”
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“Sugerencias para mejorar”

e “Ninguna ya que fue muy buena”

¢ “Incluir mas exposiciones de origen
latinoamericano”

e “Mejorar la informacion sobre comparamon con
otros paises” |

e “Realizar mas casos practicos”

e “Dar mayor tiempo a las practicas de ejercicios”
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Eligiendo la Prosperidad:

Construyendo las Ventajas Competitivas de la Reptblica Dominicana

8:30AM a
9:00AM

Sesion de Estrategia
Sede de Monitor Company en Cambridge, MA

Primer Dia:
La Competltlwdad de la Repubhca Dominicana

Desayuno, Bienvenida, Orientacién y Metas

e Como parte de la orientacién, Monitor realizara una breve encuesta
para ayudar a comprender mejor los puntos de vista de los
participantes con relacién al tema de competitividad y desarrollo y se
evaluaran los resultados de una manera agregada o resumida.

12:00 PM

9:00 AMa

La Promesa de la Prosperidad: Desarrollando las Ventajas Competlhvas

en la Repuablica Dominicana(Mike Fairbanks)

¢ Serealizara un intercambio sobre el posible impacto que podria tener
un enfoque microecondmico en el reto de aliviar la pobreza y crear
prosperidad en la Reptblica Dominicana. El intercambio resaltara las
oportunidades para desarroliar las ventajas competitivas y para crear
un entorno orientado a la creacién de oportunidades y bienestar para
el ciudadano comtun.

12:00PM a
1:00 PM

Almuerzo

1:00 PM a
3:00 PM

Desarrollando Estrategias para la Creacién de Riquezas: Estrategia y

Analisis Industrial en la Repdblica Dominicana (Randall Kempner)

e Introduccién al método de Monitor para analizar la competitividad de
las exportaciones y llevar a cabo un intercambio sobre los
conocimientos o entendimientos que se generarian del mismo;
introduccion a las herramientas sobre estrategia de negocios para
analizar la atractividad de diferentes industrias, y que tipo de
estrategias pueden utilizar las empresas para ser competitivas en la
mayorfa de los mercados de exportacién. Se utilizardn dichas.
herramientas y otros conocimientos adquiridos para analizar aspectos
criticos relacionados con los cluster en industrias claves como textil y
turismo.

" 3:00PM a
3:15 PM

Café

3:15PMa
5:00 PM

Pensando sobre la Estrategia: La Frontera de la Productividad (Josh

Ruxin, Juan Solé)

e Serealizard un intercambio de grupo sobre los elementos claves del
andlisis industrial. Se presentardn conclusiones de grupo y se
consideraran las implicaciones para la Reptiblica Dominicana.
Algunas de las herramientas claves a utilizar incluyen estrategias de
migracién en como se aplica y afecta a la productividad y ala
estrategia.




5:00PM a Resumen, Retroalimentacién y Revision de la Agenda del Segundo Dia
5:30 PM
7:00 PM Cena con el Grupo a Durgin Park, Faneuil Hall Marketplace, Boston




8:30 AM a
9:00 AM

Segundo Dia:
‘una Visi6n del Futuro para la Reptiblica Dominicana

Revision de lo Acontecido el Dia ntenor

9:00 AM a
10:00 AM

Utilizando las Perspicacias de la Competitividad para Crear un

Programa Nacional de Cambio: El Caso de El Salvador (Patricia

Figueroa)

¢ Serevisard y evaluard el disefio y la e]ecuaon del Programa Nacional
de Competitividad, que conté con el asesoramiento de Monitor; el
intercambio demostrard como las herramientas analizadas en el primer
dia fueron utilizadas para construir una visién nacional compartida y
causar acciones oportunas en el &mbito de los clusters o conjuntos
productivos; éste intercambio también incluird discusiones sobre
estrategias de como incorporar de manera mas efectiva la red
emigrantes para construir ventajas competitivas para una nacion.

10:15 AM a
12:00 PM

Utilizando el Conocimiento de Consumidores o Clientes para Generar

Accién en un Cluster: el Caso del Turismo en Bermuda (Joe Babiec)

» Se evaluard y discutird como el conocimiento y las perspicacias del
consumidor se estdn utilizando para crear nueva prosperidad para el
cluster de turismo de Bermuda; el intercambio demostrard el poder de
tener un buen conocimiento del perfil y preferencias del consumidor
para cambiar y mejorar la estrategia, ajustar el modelo de negocios de
diversos tipos de empresas, cambiar el rol del gobierno en la economia
y cambiar las caracteristicas del empleo 'y los sistemas de
compensacion de empleados individuales.

12:00 PM a
1:30 PM

(Tépico especial durante el almuerzo) Herramientas para la

Comunicacion Efectiva

¢ Introduccién a las herramientas y técnicas para construir la confianza
en ambientes de mucho reto; se utilizaran diversos casos del trabajo de
competitividad de Monitor.

1:30 PM a
5:00 PM

Del Conocimiento a la Accién: La Vision del Futuro de la Repiblica

Dominicana

e Discusiones interactivas de como los conceptos sobre la
competitividad introducidos en los tiltimos dos dias pueden ser
compartidos con lideres privados y ptiblicos de la Reptblica
Dominicana. Se evaluardn y consideraran metas actuales y acciones
concretas ligadas a las prioridades establecidas por el grupo.

5:00 PM a
5:30 PM

Resumen y Retroalimentacién del Grupo

5:30 PM

Cocktail y Recepcion
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Michael Fairbanks

Michael Fairbanks is the leader of Monitor Company’s Country Competitiveness
practice. Over the past decade, he has advised government and private sector leaders
throughout Africa, the Middle East and South America. His clients have included heads-
of-state, cabinet members, chief executive officers, and the most senior officials at the
World Bank. In addition to his consulting work, Mr. Fairbanks was recently named a
Visiting Scholar at the Hoover Institute on War, Revolution and Peace at Stanford
University; and a Visiting Scholar, and a member of the Committee on Social
Development at the World Bank in Washington, DC.

Before coming to Monitor in 1990, he lived and worked in Africa for ten years, as a U.S.
Peace Corps teacher in Kenya, as the economic counselor to the US ambassador for the
Department of State in the People’s Republic of the Congo, and as a banker for the Chase
Manhattan Bank in Kenya, Ethiopia and Tanzania, and the Hong Kong Shanghai Bank in
Angola, Nigeria and Zambia. He holds degrees in philosophy and biochemistry from the
University of Scranton in Pennsylvania where he is a member of the Board of Directors,
and a masters degree in African Politics from the School of International and Public
Policy at Columbia University in New York City.

His most recent projects include: advising the President of the World Bank on the
redesign of the bank’s Country Assistance Strategy (CAS) process; advising the Minister
of Development in Venezuela; the Mirister t)f Economic Development and the National
Chambers of Commerce of Colombia; the leaders of the African National Congress in
South Africa; the President of the Republic of Tatarstan in the former Soviet Union; the
Ministers of Finance and Development in El Salvador; the Mayor of Bogota, Colombia;
and the Minister of Tourism of Bermuda on matters of regional and national
competitiveness, the development of human capital, and company-level strategy.

Mr. Fairbanks has managed projects in more than 20 industrial sectors in 35 countries
including: defense conversion for the State of California; petrochemicals, flowers, and
leather in Colombia; agro-industry, tourism and textiles in Peru; tourism in Ireland;
telecommunications in Egypt; banking and finance in Nigeria; defense conversion and
the small business environment in the former Soviet Union; and forest and textile
products in Bolivia. The efforts of this Monitor practice have been reviewed in some 600
newspaper and magazine articles 1n twenty countries, on five continents. [Please see
Monitor.com and Changingnations.com.] He has given numerous competitiveness strategy
seminars to universities and public and private sector decision-makers in Western and
Eastern Europe, South Africa, South America, and the Middle East; as well as speeches
to the United Nations Conference Against Apartheid at the London School of Business,
the Institute for the Americas at the University of California at San Diego, Harvard’s
Kennedy School of Government Program on the Northern Ireland Peace Process, The
Emerging Markets Conference at Stanford Business School, USAID’s Annual Conference
on Trade and Investment, and Harvard Business School’s Distinguished Speakers



Program. In addition, he was a keynote speaker and panelist at the last two World Bank
Annual Meetings in Washington and Hong Kong.

Mr. Fairbanks is author of the article Changing the Mind of a Nation: Creating
Prosperity in Progress Resistant Nations, and the co-author with Stace Lindsay, of
Plowing the Sea: Nurturing the Hidden Sources of Growth in the Developing World by
Harvard Business School Press (1997). The book is used at approximately 15 universities
including Monterey Tech in Mexico, and MIT. The Boston Globe (Dec. 7, 1997) named
the book one of the top books in political economy published in 1997, Exame magazine
in Brazil (9/98) named it one of the top five business books of the decade, and Business
Week magazine (Sept. 8, 1997) in the US commented that when it comes to creating
prosperity in developing nations, Plowing the Sea “points the way to change.”



JOSH RUXIN

Josh Ruxin has worked extensively on Monitor Country Competitiveness projects, including a
year 1n El Salvador where he advised government and private sector officials. While in El
Salvador, Josh focused on the handmade goods and apparel industries and has since continued to
focus on business opportunities for artisans. In addition to his work in Latin America, Josh
recently collaborated on a competitiveness study in Uganda.

Josh's recent work with corporate clients has included identifying trends in alliances in the
pharmaceutical industry, spurring new business development in the financial services industry in
Poland, and mergers and acquisitions projects in a variety of industries.

Josh has broad experience in international health, including work for Save the Children,
UNICEF, and for USAID in Washington and Bangladesh. He was a Fulbright Scholar in
Bolivia where he designed and implemented women’s health care programs. Additionally, he
managed a New York state-funded school dropout prevention program for teens.

Josh received a B.A. in the History of Science and Medicine from Yale University in 1992, a
Master of Public Health from Columbia University, and a PhD in History from the University of
London where he was a Marshall Scholar. Josh wrote his dissertation on United Nations nutrition
policies in developing countries and is the author of "The History of Oral Rehydration Therapy",
published in Medical History in 1994.



Joseph Babiec

Joseph Babiec is a project director at Monitor Company and one of the leaders of the
Country Competitiveness projects practice. He has advised public and private sector
leaders in South America, Eastern Europe, the European Union and the Middle East on
issues related to economic development. His work with recent clients includes product
development and target marketing with the tourism sectors of Bermuda, Peru, Ireland and
Jordan, export promotion and entrepreneurial initiatives with the government of Bolivia,
and defense industry conversion and economic deregulation in Russia.

In addition, Joe works with several global corporations on issues related to the Internet
and communications technologies. He is a founding member of Monitor Company’s
Internet Practice Group.

Joe holds degrees in Electrical Engineering and Computer Science from the
Massachusetts Institute of Technology and Political Economics from the London School
of Economics, where he was a Marshall Scholar researching the effects of globalization
on competition between multinational companies. Prior to joining Monitor Company,
Joe was the Deputy Editor-in-Chief of the Millennium Journal of International Studies in
London. ’

Joe is regularly invited to speak about Monitor Company’s Country Competitiveness; he
was a keynote speaker at the 1998 Harvard University Conference on Economic
Development, and his work is featured frequently in regional economic and business
publications. Joe is the author of a forthcoming book entitled Pink Sand: Strategies for

Tourism Destinations in the Age of Competitive Advantage, and he will co-author

Monitor Company’s second book on economic development issues.




Biography

RANDALL KEMPNER

Randall Kempner is a senior manager in Monitor Company’s Country Competitiveness
practice. Over the past 6 years, he has advised and taught strategy seminars to
government and private sector leaders in Latin America, Bermuda, and the United States.

Randall was project leader of Monitor’s national competitiveness project in Peru during
1994-95. In this capacity, he managed strategy development studies for the tourism, agro-
industry, and garment clusters as well as a regional development study for Arequipa,
Peru’s second largest metro area. Pror . to” his work in Peru, Randall directed a
benchmarking and strategy development study for the Colombian graphic arts industry.

His private sector consulting experience includes engagments with Fortune 500 firms in
the health insurance, telecommunications, and food service industries. He has also helped
develop marketing strategies for a start-up U.S. national floral delivery service, a Chilean
closed circuit television manufacturer, and a Mexican communcations firm.

Randall graduated in- 1998 from the University of Texas at Austin with a Master of
Business Adminstration and a Master of Public Affairs. His masters report, Reversing
the Tide: An Economic Development Initiative for Galveston County, Texas, is presently
being, implemented by the County’s economic development alliance. He holds a
bachelors degree in government from Harvard University.

Since returning to Monitor, Randall has directed a cluster development project for the El
Salvadoran ornamental plant industry and is presently directing Monitor’s work aimed at
building stronger provider networks within the Bermudian tourism industry.

In 1998, Randall was named an “Emerging Leader” in the field of economic development
by the National Conference on Community Economic Development.



DANE F. SMITH, III

Dane Smith is a senior consultant at Monitor Company and has advised clients
in a number of industries including pharmaceuticals, manufacturing,
telecommunications, forestry, and mining. Most recently, he has led
engagements in the pharmaceutical sector on business strategy analysis and
development in Brazil and business planning redesign in the Far East. Dane
has also been active in helping to structure projects in Monitor's Country
Competitiveness practice. Over the course of his career at Monitor, Dane has
worked on issues relating to corporate strategy, customer analysis, merger
integration, asset valuation, privatization, and political risk, among others.

Dane has a Bachelors degree in Social Studies from Harvard Coilege, an MBA
from the Wharton School of Business, and a Masters degree in International
Relations from Johns Hopkins Unversity, where he focused on Latin American
studies and International Economics.

Prior to joining Monitor, Dane worked briefly with SmithKline Beecham's
Marketing Division in Rio de Janeiro and with Deutsche Morgan Grenfell’s
Project Finance Group in New York. He also worked for three years in
agricultural extension in Paraguay.



JONATHAN DONNER

Jonathan Donner works with Monitor case teams as a specialist in mental
models, communication campaigns, and the economic psychology of
competitiveness. Since coming to Monitor in 1994 he has designed national
leadership surveys for Monitor Company’s Country Competitiveness practice;
most notably in Venezuela, El Salvador and Colombia. In addition, he has
developed quantitative techniques to facilitaie learning about competitiveness
among small groups, which have been used effectively in a variety of venues,
including The Middle East, The World Bank, El Salvador, and Bermuda.

As a consultant, Jonathan has worked for clients in a variety of industries,
including banking, investment products, health insurance, quick-service
restaurants, and telecommunications. In most of these engagements, Jonathan
was particularly concerned with consumer-focused issues, using market
segmentations and other techniques to help clients develop better strategies to
attract and retain their target customers.

Jonathan holds a master's degree in Communication Research from
Stanford University, and a bachelor's degree with honors in History from Amherst
College. He is currently completing his doctecral dissertation in Communication
at Stanford, focusing on psychological determinants of social capital; specifically,
on the interplay between people’s trust and their use of interpersonal social
networks as sources for innovation. Last fall, Jonathan spoke at the World Bank,
as part of the Social Development Group’s Visiting Scholars Series, on the use
of mental models analysis in development change campaigns.
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Juan Solé

Juan Solé is a cluster Jeader in Monitor Company’s Country Competitiveness practice.
He has advised public and private sector leaders in several countries in Latin Amenca.
Most recently, in El Salvador, Juan worked with leaders in the Metalmecénica (the metal
industry) sector to define and implement strategies to strengthen competitiveness in
domestic and international markets. Juan also contributed to strategy formulation and
product development for El Salvador’s tourism sector.

Juan has also participated in Monitor Country Competitiveness projects in Peri and
Bolivia. In Perq, Juan’s team analyzed potential niche markets for its textile sector, as
well as working with Bolivian public and private sector leaders to help resolve the
informal sector’s negative impact on the country’s competitiveness. In Bolivia, Juan led
the tourism sector to construct strategies to attract high-end customers, based on a
Monitor Company analysis of current customer needs and patterns. As a result, Monitor
Company and the tourism cluster leaders successfully organized the first Latin American
tourism conference ever in Bolivia to present its strategies, attract investment and create
business links.

Juan received a B.A. from Rollins College in Winter Park, FL., earning in just three years
a double major in Economics and Computer Science. Juan has a Master in Arts in
Economics from Boston University, with a concentration in labor markets and
international economics.

Juan also contributed to research for the book “Plowing the Sea”, written by Michael
Fairbanks and Stace Lindsay, published by Harvard Business School press.



ANDREW SMITH

Andrew Smith joined Monitor Company in the fall of 1998 and is a new member of the
Monitor Country Competitiveness practice. As a Monitor Company consultant, Andrew
has worked on projects in a wide range of industries, from pharmaceuticals and fertilizers
to telecommunications and apparel, on a varety of topics, from merger integration
strategy to cost analysis. Andrew began his work with the Monttor Country
Competitiveness practice during two competitiveness seminars held for leaders of
Uganda and Ecuador.

Previous to joining Monitor, Andrew worked and studied in both the US and Latin
America. He spent a year abroad in Santiago, Chile, where, while gaining fluency in
Spanish and studying at the Universidad de Chile, he worked with an international non-
profit organization, the International Institute for Energy Conservation, to create joint
partnerships between the public and private sector to improve the quality and cleanliness
of transportation in Santiago. In Boston, Massachusetts, Andrew managed an electric
vehicle demonstration project run by the Massachusetts Division of Energy Resources.
The project leased twenty zero-emission electric vehicles to commuters in the greater
metropolitan area in order to demonstrate the current technological capabilities of electric
vehicles and examine their economic viability in certain niche markets.

Andrew received his B.A. from Middlebury College in Vermont with a major in physics
and a minor in Spanish. Outside of work, Andrew is an avid outdoorsman and
environmentalist and has climbed the highest mountains on both the North and South
American continents.



Ethan Berg

Ethan is presently a faculty member at Monitor's education arm, Monitor University. His
current clients are in the financial services, land development and retail industries. He
has advised and taught strategy seminars in Latin America, North America, Europe and

Bermuda.

Ethan also has worked extensively on Monitor Country Competitiveness projects,
including a year in Latin America and severa! months in the former Soviet Union. His

projects included work in the textile industry and smalt business.

Ethan’s private sector experience includes engagements with Fortune 500 firms in
‘health insurance, telecommunications, aerospace and food service industries.

Prior to Monitor, Ethan founded an educational services firm and a non-profit
foundation. He holds a bachelor degree with distinction from the University of Michigan,
where he graduated with a concentration in cultural anthropology and economics.
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“America es ingobernable
Luchar por la revolucion es como

arar en el mar”

Simon Bolivar
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Mal entendimiento de la posicién relativa
Ausencia de integracién hacia adelante
Baja cooperacion entre las empresas
Razonamiento defensivo

Paternalismo

3. Estrategia

4. Mecanismos de Direccidn
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Entendiendo la Nececisdad para Cambio
Niveles de Vida

Administraciones Gubernamentales Venezolanas vs. PIB per Capita, 1973-1995

4000 -
3500 4
3000 - TCCA
- — 11 1973-
2500 4 NN I 1 1995:
PIB/cépita ! I
2000 4

(Ddlares de
EE.UU.de 4540
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Pérez Herrera Lusinghi Pérez Caldera

FUENTE: Banco Mundial, TABLAS MUNDIALES, 1995

$

El PIB real per capita en Venezuela ha decaido a niveles anteriores a 1973, con la caida
mas significativa durante los afios ochenta.
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Mexico: Analisis de las Estadisticas de Comercio

45

40 A

35 A

30 A

Porcentaje
del PIB
de la
nacion 2°

15 1
10 A

5 A

0

Intensidad de Exportacion por Nacidon

Exportaciones como participacion
del PIB en naciones seleccionadas, 1973-1994
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Teoria sobre la Competitividad
¢ Qué es Competitividad Nacional?

.como el tema preeminente en todas
panlas como, para goblernos

La Competitividad ha.

‘creacion de riqueza

La Competltlwdad noes smplemeh
- una tasa de cambio favorable o
- un balanza comercial positiva ST e T ey
- subsidios industriales T

- indices de mﬂaCion bajos

Por el contrarﬁ

los recursos
- recursos huma
- capital
- activos fisicos

la Competltlwdaﬂ es Ié ﬁroduct:wdad con la cual
desplegados ok
ologicos

Son las empresas las que compiten y no las naciones
- El gobierno tiene un rol parcial pero significativo en la creacion de
una plataforma en la cual las firmas puedan competir



Teoria sobre la Competitividad

VENTAJAS COMPARATIVAS

VENTAJAS COMPETITIVAS

Mercados protegidos

Enfoque macroec
Acceso a lideres
Capital fina‘;ﬁ.‘fu e natural

Organismoé- I’lgldOS y jerarquicos

Economias de eéscala

Dependencia en socio extranjeros
Reaccionismo |
Gobierno como estratéi:jéf ﬁrincipal
Redistribucion de riqueza

Paternalismo

ol

Globalizaciéon y competencia

licroeconomico

.......
X. g o

gias de migracion

Proaccionismo
Visién compartida y colaboracién
Creacion de riqueza

Innovacion




Teoria sobre la Competitividad
La Importancia de la Competencia

e La competencia requiere una respuesta de innovacion

e La innovacion nos lleva a una productividad mas alta

¢ Una productividad mas alta nos da niveles de vida mas
altos y crecientes

La competencia es sumamente importante en el proceso
productivo de la creacion de riqueza




Teoria sobre la Competitividad

Crecimiento A Través de la Equidad

Crecimiento
Econdmico

Equidad
Social

Sostenible

Productividad



Teoria sobre la Competitividad
¢ Como se explica el éxito de industrias?

Alemania

Pre-ns_as de Impresion

dapon

9 Rbﬁohca
s )

é;{i N giw {}é%«few i utomOV! IES
Facs:fml
Py
N

; i g

A I

“ i « .

S

i )5 : | ; ‘( (g

e Los paises del mundo tienen recursos naturales, macroeconomias y
estilos en la administracién de negocios diferentes

o EIl aprendizaje y la innovacion a nivel del cluster y de la empresa
impulsan la competitividad



Teoria sobre la Competitividad
“Clusters” Regionales de Industrias Competitivas

Rochester Western Massachusetts

Omaha Warsaw, Indiana h
;eele;?\?;zia:::s de hotel Aparatos ortopédicos 5":‘:52?1 e Boston
s o . . Detroit [ .
Pracesamiento de tarjetas Wisconsin/ lowa / lllinois West Michigan  Auto partes Biotecnologia
de crédito _ Maquinaria agricola —‘—CLHEquipo de Minicomputadores
: ST \ Oficina Fondos mutuos
N ' SN Cuidado de la salud
- I\ Lo R Capital de inversién
Software
R \ A\ ral Telecomunicaciones
ey . A F Hartford
Silicon Valley ' ~ Seguros
Microelectrénica Providence
“Venture Capital” Joyas
New York
Servicios financieros
Publicidad
Editoriales
Pensilvania/ New Jersey
Farmacéuticos
North Carolina
Ela de Los A | " : Muebles para el hogar
drea de Los Angeles , Fibra sintética
Defensa aeroespacial . . Medias
Entretenimiento Wichita ' :
Aeronaves livianas _ : Dalton, Georgia
Baton Rouge/ Alfombras
Dallas/ Houst New Orleans
itivsi i ; dHailas/ Houston Especialidades
La competltlwdad_ tiende a ocurrir en Desarrollo de fa Cehecialidas
agrupaciones regionales con las redes Industria _
de empresas y servicios que Inmoblllaria South Flotlda
P ys S q Texas) Louisiana Nashville/ Louisville  Tecnologia médica
llamamos “cluster T Quimicos Manejo de hospitales ~ Computadores

FUENTE: Michael Porter, Las Ventajas Competitiv. lag Naciones, 1990
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Teoria sobre la Competitividad
El Ambiente Competitivo




Temario

1. Teoria sobre la Competitividad

2. Siete patrones y oportunidades para el cluster.
e Sobredependencia en los factores basicos
e Ausencia de enfoque en el cliente
e Mal entendimiento de la posicion relativa
e Ausencia de integracion hacia adelante
e Baja cooperacion entre las empresas
e Razonamiento defensivo
e Paternalismo



Importancia del Comercio para una Nacidn
Relacion entre las Exportaciones de Recursos Naturales y la
Riqueza

Porcentaje de las exportaciones de recursos naturales de la
nacion versus la paridad de poder adquisitivo per capita, 1992

25000
. .
1 + ALEMANIA CANADA
20000 1 \ ¥ boN » FRANCIA .
- + SUECIA
REING,
PPA per 1
(Délares de JJRLANDA
EE.UU. )
Estimados de 1gg00 4 VENEZUELA
1992) 1 +« COREA MALASIA . .
' * « MEXICO CHILE
- COLOMBIARGENTINA
5000 - . . COSTA RICA :
] TURQUIA  _ BRASIL RUSIA ECUADGR
LITUANIA
* PAQUISTAN EL SALVADOR BOLIVIA
, INDIA
O L) L) T ) L] i T 1 T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 80 100

Porcentaje de las exportaciones de recursos naturales

¥

Los paises que no han podido reducir la dependencia de recursos naturales
tienen niveles de vida mas bajos.
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Estadisticas de Comercio
Precios de las Principales Exportaciones Peruanas, 1975-1992
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1. Teoria sobre la Competitividad

2. Siete patrones y oportunidades para el cluster
e Sobredependencia en los factores basicos
e Ausencia de enfoque en el cliente
e Mal entendimiento de la posicion relativa
e Ausencia de integracion hacia adelante
e Baja cooperacion entre las empresas
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Turistas “Naturaleza - Aventura” de EE.UU. en Peru
Perfil del Subsegmento: Segmento C “Quality Thrills”

Necesidades Generales

Demograffa

Caracteristicas del
Vigje

Micro-Necesidades

Canales de Mercadeo

Rendido por si mismo
(rangode 1 a2 5)

Salario
- 17% mas de
$100,000
- 43% mas de $60,000

Educacidn (Titulo mas
avanzado alcanzado)
— 52% maestria o
doctorado,
- 41% con licenciatura
o titulo universitario
Edad
— 15%.con menos de
30 afios
- 46% con menos de
50 afios
- 54% conmas de 50
afos

Estado civil
- 51% casados
— 49% solteros

Acompafiantes del Viaje
- Aproximadamente un
cuarto viajé con el
matido, los amigos, o
sélo.

= Promedio total de gastos
en Perl por viaje $2000

s Tiempo promedio en
Pert 9 dias

+ Promedio por dia $220
* (Gasto Total del Viaje
{todo incluido)
- 60% entre $2,000-
3,000

* 74% visitando sdlo a
Per (Brasil erala
combinacién méas
popular entre el otro
26%)

» Actividades
- 52% visitar Machu
Pichu
~ 78% visitar la selva
- 26% caminata

» Tipo de Hospedaje
(estadia minima: 1
nochea) .
- Casadecampoenla
selva 63%
— Calidad mediana
44%

- Crucero 26%

43% insatisfechos con el
mantenamiento del lugar;
86% con |la falta de
materiales traducidos

Satisfechos con los
guias, sin embargo, 20%
estaban insatisfechos
con el inglés del guia

63% insatisfechos con la
falta de disponibilidad de
agua caliente y 42% con
la falta de limpieza del
hospedaje

Hospedaje: 38% desea
cuartos de alta-calidad,
sin embargo solo 14%
desea hoteles de
renombre

Logistica: 33% desea
itineraric de salidas mas
conveniente y 50% estd
preocupado por tener
acceso a servicio.
medico.

» Porcentaje de viaje en grupo: 85%
¢ 15% de itinerario libre

« Sitio de Compra
- Agen. de Viaje General 22%,
— Mayorista Especializado 74%,
- Reservado directamente en
Per 4%

» Factores de Influencia enla
Compra
- Anuncios y articulos de
interés directo19%,
~ Medios publicitarios generales
41%,
— Referencias personales 22%

¢ Fuentes de Informacion sobre la
Seguridad
- Otros viajeros 48%,
- Agente de Viajes 37%,
- EE.UU. Departamento del
Estado 39%,
~ Consulado Peruano 7%
« Duracidn del Viaje
- 40% recibio ofertas para
quedarse por mds tiempo, y
30% contestd que con mas
informacidn se guedaria
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Ejemplo de Turistas de “Naturaleza - Aventura”
Analisis de la Posicion Relativa: Habilidades

Atracciones

Ecuador

Costia Rica

Peru

-2

0 2

Satisfaccion

Calidad de los Guias

Ecuador
Costa Rica

Peru

-2

0 2
Satisfaccién

'Hospedaje
Ecuador
Costa Rica
Pera |
-2 0 2

Satisfaccion

Alimentacion
Ecuador
Costa Rica
Peru .
2 0 2

Satisfaccion

Seguridad

Ecuador :I
Costa Rica

Peru I:

-2 0 2

Satisfaccion

Transporte
Interno

Ecuador j

Costa Rica

Peru [
2 0 2

Satisfaccién




Bajo Costo
Posicionamiento Relativo de Costos

Costo / libra
(EE.UU. Costo Total en Efectivo para Servir al Mercado Doméstico —
35centavos} Tasa de Utilizacién = 85% , 1992
N
o |
Logistica “Outbound”
20 H Otro
VG & A
15 1 Gastos Fijos
Mano de Obra
101 Servicios
5 | Otras materias primas
Propileno
0

PROPILCO PEMEX INDELPRO PROPILVEN
(Colombia) (México) (México) (Venezuela)

20



Temario

1. Teoria sobre la Competitividad

2. Siete patrones y oportunidades para el cluster
e Sobredependencia en los factores basicos
e Ausencia de enfoque en el cliente
e Mal entendimiento de la posicion relativa
e Ausencia de integracion hacia adelante
e Baja cooperacion entre las empresas
e Razonamiento defensivo
e Paternalismo



Sistema de Valor de Corte de Flores Colombianas

Ingresos netos por rosa para cada componente del sistema de valor

175
154.2
150 4 _
125 - e
102.8
Centavos 100 1
de délar
75 1
51.4
50 - LA
25 A
2.1 24
0
S o = 2 ® 8 = & =
S8 8 5 S < g 25 2 5
g3 g3 285 5 2 -y 2%
r & o E 29 T @ M
o ~— % E 5 .,_E, @ Eln = = = =
T € 5E
.
E —
=

FUENTE: Entrevistas en México, Colombia, Miami, Boston, Anélisis' de Monitor
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Comercializacion de Agroindustria
Productos Convencionales Frescos: Posibles Compradores

G
———— & > .
Posibles Compradores
Cadena _. : de Productos
comercial .
grande Convencionales Frescos

i ¢ Compradores de
cfnf;‘?c?;‘,’tis Supermecado
~* Mayoristas
> Consumidor> * Marcas Nacionales
final » Mercados de Terminal
| » Catalogos
* Servicio de Comida

! Distribuidor . Consumo_ Industrial
» Cooperativas

I Internacionales
Importadores

Exportadar >

Restaurante]

“>—-Plcasino, carcel, >—P
hospital = Compradores directos de

productos extranjeros

Los exportadores peruanos de comida tienen un gran numero de
posibles compradores

- Mas del 95% de los productos convencionales frescos peruanos se
venden a los importadores
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Comercializacién de Agroindustria
Consumo de Esparragos

1993 Consumo de esparragos en el mercado de EE.UU.

450
i Otros
400 - B Perd
México
& Chile
350 - B Doméstico EE.UU.
300 A
‘000 250 - e
CWT
200 A
150 - : :
100 A
50 - _
Ene Feb Mar Abr May Jun Ju  Ago Sep Oct Nov Dic

Nota: 1 CWT = 100 Ibs. '

Si la estacion de produccion doméstica se usa como medida, el mercado de los EE.UU.
puede absorber mas de cuatro veces la cantidad actual de esparragos durante la estacién
de produccipn peruana
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Vinculos en el Sistema de Valor de la Industria del Cuero

il 1 del aPrecm mas alto
.Falta de cwdad e 0s 1| que en los paises
remover lapiel .| | Interncionales || dellado Este

¢No estan
_diferenciados
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Las Raices del Razonamiento Defensivo
El Ejemplo de las Flores Colombianas

Miebro del Gabinete

l

~Creencias y suposiciones
~ “Si los floricultores colombianos
- no innovan, desapareceran en
- cinco afios.”

nformacion Disponible
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Las Raices del Razqnamiento Defensivo
El Ejemplo de las Flores Colombianas

Importante Oficial Industrial

o Creenc:as y supos:cnones
" “gj el gobierno no da un trato
- .. favorable a las exportaciones,
'T‘V%ffolombla abandonara el mercado
o norteamerlcano ”

‘Informacion Disponible
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Las Raices del Razonamiento Defensivo

El Ejemplo de las Flores Colombianas
Miembro del Gabinete Importante Oficial Industrial

Conclusiones
“Los floricultores
colombianos estan

seleccionada
“Colombia tiene
mano de obra
barata y excelentes
condiciones de
cultive”

Universo de datos disponibles

30

Conclusiones
“En competencia

internacional, el pais
durmiendo scbre compite, no sdlo el
sus laureles.” sector privado.”
Interpretacion Creencias y Creencias y Interpretacion
“Con estas ventajas, suposiciones v, SUpOSICIONGS “Es sorprendente que
Colombia ha “Si Jos floricultores Si el g(f)b:ernct)) Ino Cfa un los exportadores de
alcanzado el segundo colombianos no trato favorable a las flores mantengan su
lugar en : exportaciones, posicidn, adn
g innovan, Colombia abandonara e f ind i
exportaciones desapareceran en 4 enfrentan osezﬂa 0s
mundiales.” cinco afios.” mercado . obstacules.
. Informacion
Informacion

seleccionada
“|os obstaculos que
ehfrentan los floricultores
incluyen a la revaluacién,
serias deficiencias en
infraestructura y el alto

costo de energia.”
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Categorias de Aprendizaje: Posicion de Costo
Bolivia vs. Brasil: Exportaciones de Soya a Colombia

Costos del Agricultor

140 $132.94 $133.95

| Transporte Local al Almacén
120 4| B Seguro
_| Depreciacion del terreno y mejoras
100 [] Gastos fijos (labor, administracion)
[] Costos de Financimiento
SEE.UU./ 80 ¢ [ Insecticida y otros agroquimicos
fonelada Herbicidas
. .| Abono, inoculato
40 4 | = | Semillas
EN & Combustibles, aceites
20 - B Maquinaria y reparaciones
. i Mano de obra de contrato

Bolivia Brasil

32



Categorias de Aprendizaje: Posicion de Costo
Bolivia vs. Brasil: Exportaciones de Soya a Colombia

Tarifa del Pacto Andino

100

80 ~

$EE.UUs 90
Tonelada

40 ~

20 ~

$0

Bolivia Brasil
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Estrategia
Selecciones de la Firma

Bajo Costo. Diferenciado
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Estrategia
Selecciones de la Firma

o P

Negocios

‘Geografico Segmento Vérfic’a_l

Estrategia es la formulacion y ejecucién de un juego integrado
de selecciones basado en las necesidades del cliente, las
cuales identifican el posicionamiento esencial y la ventaja

competitiva para vencer a la competencia y alcanzar las metas

financieras y no financieras
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Estrategia
Selecciones de la Firma

Seguidor

a7



Los Peligros de las Estrategias Impulsadas por Factores
Crecimiento de Salarios

Salarios por
Hora 5 _ ] ]
($EE.UU.) Salarios de la Industria Textil
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Selecciones Estratégicas

Posibilidades en el sector de soya
GRANO DE SOYA

I
ACEITES DE SOYA
1

I | |

Esteroides Aceite Refinado Lecitina de Soya

Acidos Grasos

| COMESTIBLES USOS TECNICOS COMESTIBLES
Glicerol Cremas de Café Aceite Grueso  Emulsionantes
Aceite de Cocina Diesel Panificadores
Rellenos de leche Desinfectantes Dulces
Margarina Pegamentos Farmacéuticos
Mayonesa Fungicidas Nutrientes
Medicinales Tintas Dietéticos
Farmacéuticos Telas de Aceite Medicinales
Salsa de Ensalada  Pinturas )
Aceite de Ensaladas Pesticida USOS TECNICOS
“Sandwich Spreads” Plastificadores . _
Grasa Vegetal Jabones Antiespumantes
, Alcohol
Levadura
Dispersantes
Pintura
Tintas
Insecticidas
Cauchos

Estabilizadores
Grasa Vegetal
Humidificadores
Leche de Ternero
Cosméticos
Pigmentos

Fuente: American Soyabean Association

PRODUCTOS E

COMESTIBLE

Semillas
Alimento/Ganado
Gérmen de Soya
Granos Cocidos
Harina de Soya
Pan

Dulce

Mezcla de Donuts
Postres Helados
Leche Instantanea
“Gruels” de Bajo Costo
Harina de Panque
Pig Crust
Productos Dulces
Granos Rotizados
Ingredientes/Torta
(Galletas saladas
Dietéticos
Mantequilla

Cafe de Soya
ComidaTradicional
Miso

Leche de Soya
Salsa de Soya

Tofu '

NTEROS DE SOYA

I
PROTEINAS DE SOYA

I [

Concentrados de Harina de Soya Comida de grano de soya

USQS TECNICOS COMESTIBLES PABA COMIDAS
Adhesivos Pastas Comestibles Cultivo Acuatico

Reagentes Analiticos Comida de Bebé
Antibiéticos Ingredientes/Morno
Emulsiones de Asfalto Cervezas

Comida de Abejas
Engorde de Ganado
Engorde Lacteo

Materiales/Limpieza Dulces Comida de Peces
Cosmeéticos Cereales Comida de Mascotas
Tintas Comidas Dietéticas Engorde de Aves
Sustitutos de Cuero  Comida Liguida Proteina

Pinturas Sémola Comida de Cerdo
Plasticos Carnes

Poliester Fideos

Farmacéuticos Mezclas Preparadas CASCAHA
Textlies Cuero de Salchichas Léacteos Enriguecido:

Material de Filtro
Pan con Kibra

Levadura

Hay un potencial significativo para productos procesados de soya
-Mas de 110 pgosibles opciones



¢ Como Puede la Empresa Escoger el Segmento Adecuado?
Las Cinco Fuerzas

El anadlisis de las cinco fuerzas mide el atractivo estructural de un segmento de la industria
y es una herramienta util para las empresas.
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Estrategia y Productividad

Buena

Estrategia

Pobre

>

.. _ ] Buena
Pobre  productividad operativa

41



Estrategia y Productividad
La Frontera de Productividad

Buena

La Frontera de la
Productividad

Estrategia

>

.. ] Buena
Pobre  productividad operativa
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Buena

Estrategia

Pobre —

Estrategia y Productividad

El Impacto de Proteccionismo

La Frontera de la

| __Productividad

——

.
S

~

™~

El impacto de\
proteccionismo\

Pobre  productividad operativa
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Buena

Estrategia

Pobre -——

Estrategia y Productividad
Imperativos para Cambio

La Frontera de la

__Productividad

e———
-.\_\

~
™~

~N

>

. . - . Buena
Pobre  productividad operativa
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Temario

1.Teoria sobre la Competitividad

2.Siete patrones y oportunidades para el cluster
e Sobredependencia en los factores basicos
e Ausencia de enfoque en el cliente
o Mal entendimiento de la posicidn relativa
« Ausencia de integracién hacia adelante
o Baja cooperacion entre las empresas
e Razonamiento defensivo
e Paternalismo

3. Estrategia
4. Mecanismos de Direccion
5. Marcos de Referencia

6. Integracion
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Legado de Competitividad de la Politica de Gobierno de Per
Tendencias en la Influencia Econémica del Gobierno: 1968-1990

Abierto
| Fujimori
| (1990-presente)
Belaunde
(1980,1983)
Apertura ala pd T
Interaccion Belainde & |
Extranjera (1984-1985) L.
Vel a;sco Morales Bermude
1975-1979
(1968-1975) ( )
o » ¢ Garcia
Garcia 1988-1990
Cerrado (1985-1987) ( )
Redistribucion de Riqueza Crecimiento Rapido

Concentracién en los Objetivos Econdmicos Nacionales

-

Fujimori abrié la economia de Peru y posicioné al
pais para tener un crecimiento sostenible



Temario

1.Teoria sobre la Competitividad

2.Siete patrones y oportunidades para el cluster
o Sobredependencia en los factores basicos
o Ausencia de enfoque en el cliente
¢ Mal entendimiento de la posicion relativa
e Ausencia de integracion hacia adelante
e Baja cooperacién entre las empresas
¢ Razonamiento defensivo
e Paternalismo

3. Estrategia
4. Mecanismos de Direccion

5. Marcos de Referencia

6. Integracion
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Marcos y Paradigmas
Fe en el Gobierno

La corrupcion es la causa
principal de la pobreza en
Venezuela

Frecuentemente la Unica forma de
lograr hacer las cosas en Venezuela
es por medio del soborno

Se puede confiar en los funcionarios
publicos elegidos

En Venezuela, el gobierno maneja los
negocios mas efectivamente que la
mayoria del sector privado

Operando desde Caracas, un
Ministerio de Gobierno puede suplir
los intereses del pais

En general, los oficiales de gobierno

en Venezuela saben lo que es mejor
para el pais

Desacuerdo (-3 a -1)

Acuerdo (1 a 3)

B Publico
OPrivado
-78%
~85%

48




Marcos y Paradigmas
Apoyo a la Innovacién vs. Liderazgo

Innovacién 11 7
0.0 . Gobierno Sector Privado
Fuente de O |
Ventaja
Académicos /
Prensa
0.7 -
PDVSA /SOE
Recursos
Naturales 0.5 : :

-0.5 -0.3 -0.1 0.1 0.3 0.5 0.7 0.9 1.1
Sector Publico €4———— Lider en la Industria ———» Sector Privado

O = 20% de los
encuestados
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Marcos y Paradigmas
Apoyo a la Innovacién vs. Liderazgo

Innovacion
1.1 - Pro mercado
abierto
Colaboradores
Frustrados
Fuente de 097 ( )
Ventaja Bus:al;l_?o Algo
un Arbitro ;
Satisfechos Los que
. “van solos”
Recursos 0.5
Naturales
0.5

-0.5 -0.3 -0.1 0.1 0.3 0.5 0.7 0.9 1.1
Sector Publico «—— Lider en la Industria—» Sector Privado

encuestados
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Temario

1.Teoria sobre la Competitividad

2.Siete patrones y oportunidades para el cluster
e Sobredependencia en los factores béasicos
e Ausencia de enfoque en el cliente
o Mal entendimiento de la posicién relativa
e Ausencia de integracién hacia adelante
o Baja cooperacion entre las empresas
e Razonamiento defensivo
e Paternalismo

3. Estrategia
4. Mecanismos de Direccién
5. Marcos de Referencia

6. Integracion
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Integracion

Un Marco para la Accion
Invisible Visible

Paradigmas

Resultados

1 Redisefiary
Reorientar Reaccionar

Resultados a Través
del Tiempo

52



Considerando el Contexto Intangible
Preparacion para el Cambio

. Propésito

Receptividad



5 de marzo de 1999



Como nace el

Programa Nacional de Competitividad

Sept.94 -

Oct. 94 -

Enero 95 -

Feb. 95 -

GOES evalua situacion real de la economia:
- Macroeconémicamente: positivos
- Microecomicamente: deficiencias

GOES realiza encuesta (525 peq-medianas

empresas) sobre principlaes obstaculos a la
produccion:

-Resultados: Burocracia, deterioro en infraestructura .
(carreteras, calles, puertos, aeropuertos , etc.)
deficiencia en la prestacion de servicios publicos,
delincuencia.

GOES decide poner en marcha mecanismos para
eliminar obstaculos identificados

GOES inicia gestiones con Banco Mundial para diseiio,
negociacion y puesta en marcha del PNCES



En Resumen

©1994-1995  Gestion del Proyecto
®1996 Diseno y preparacion
del proyecto

*1997 Inicio del proyecto




ANTECEDENTES

CRITERIOS DE EJECUCION DE PROYECTOS
@ Respuesta a las necesidades del Sector Privado
@ Orientado a Resultados

@ Sostenibilidad de las Iniciativas



Teoria sobre la Competitividad
. Qué es Competitividad Nacional?

* La Competitividad ha surgido como el tema preeminente en todas las naciones
fanto para companias, como para gobiernos

* Mejorar la competitividad de las exportaciones de una nacién requiere de una
comprension compartida de lo que es la competitividad para dicha nacién

e La Competitividad no es simplemente:
- una tasa de cambio favorable
- un balance positivo de los intercambios comerciales
- subsidios industriales
- indices de inflacion bajos

* Por el contrario, la competitividad es la productividad con la cual los recursos
son utilizados
- recursos humanos y tecnoldégicos
- capital
- activos fisicos

* Ya-que la competitividad se basa en el uso productivo de recursos. Son las
empresas que compiten y no las naciones
- El gobierno tiene un rol parcial pero significativo en la creacién de una
plataforma en la cual las firmas pueden competir

Las firmas y el gobierno comparten responsabilidades sobre [a competitividad nacional



Interpretacion

Hemos hecho més que
mayoria de los otros
gobiernos han hecho.

La Perspectiva Macro vs. Micro

Oficial Publico

Conclusiones

Estamos haciendo
nuestro trabajo. Ahora
es la responsabilidad
del sector privado.

la

Nota: Salarios minimos reales
para industria, comercio y
servicios, San: Salvador
FUENTE: Entrevistas de
Monitor Company. Datos de
salarios, Banco Mundial,
Meeting the Challenge of
Globalization, 1996 y
Consejo Naciconal del Salario
Minimo.

Creencias y

supuestos
Si las empresas no se
hacen competitivos y
comienzan a exportar, es
porque el sector privado
no estd haciendo su
trabajo.

Informacién
B seleccionada
El ingreso per cdpita real
ha aumentado 28% desde
1989; La inflacién ha
bajado; Hemos

f ag

estabilizado !a economia

Fuente de datos disponibles

Representante del Sector Privado

Conclusiones

El gobierno no estd
haciendo su trabajo.

it TR P T VY TFINCNERIREE

Creencias y supuestos
Mientras el gobierno no se
haga mis competente, no
podré ser competitivo y

exportar.

Interpretacién
El gobierno ha hecho
algunas cosas en la parte
macroecondmica, pero
todavia no ha comenzado
a hacer su verdadero
trabajo para ayudarme a

competir.

Informacidn

seleccionada

Los salarios reales han

disminuido 62%; Las

carreteras y puertos estdn en

pésimas condiciones; Ni

siquiera podemos conseguir
lineas telefénicas
[FEERER e R e T e e n e

En El Salvador, tanto el sector privado como publico se han vuelto sub responsables para lograr el
éxito microeconémico, culpandose el uno al otro por ¢l pobre desempeiio.




Programa Nacional de Competitividad

La economia salvadoreia se ha transformado en
una de las mas competitivas y flexibles del
mundo, con un desarrollo lidereado por el sector
privado y apoyado por el gobierno, ofreciendo en
iguales términos a inversionistas nacionales y
extranjeros, acceso a infraestructura econémica
y servicios de clase mundial




Programa Nacional de Competitividad

Mision

Promover las condiciones necesarias para el
desarrollo de una economia competitiva que
contribuya a generar una mejor calidad de vida
para los salvadorenos, a través de alianzas
estratégicas que promuevan acciones de
responsabilidad compartida y coordinacion de
esfuerzos entre gobierno y sector privado




Programa Nacional de Competitividad

Alcances

PCrea las condiciones necesarias para que la
competitividad germine y funcione en
nuestro pais.

P Abre las puertas a la oportunidades,
desarrollando los proyectos que proveeran
las herramientas necesarias para
desarrollar/incrementar la competitividad
del sector productivo y de todo el pais.



Programa Nacional de Competitividad

Alcances

PActﬁa como facilitador, coordinador y gestor
de los proyectos.

PEl sector productivo, GOES u otras
organizaciones, ejecutan los proyectos con la
asesoria continua del Programa.

PPromueve el concepto de competitividad para,
a largo plazo, propiciar el desarrollo de una
cultura de competitividad.



OBJETIVOS DEL
PROGRAMA NACIONAL DE COMPETITIVIDAD

Mas y Mejores

Oportunidades




Seis ejes principales

O Mejoramiento de Clima de Negocios

~ Modernizacion del marco legal e institucional para
fomentar y facilitar el desarrollo del comercio e inversion

A Promocion de Inversiones

~ Desarrollo de una estrategia y plan de accion para
promover las inversiones en el pais

© Promocion de Exportaciones

A~ Formulacion de un Programa Nacional de
Exportaciones que fomente el desarrollo del pais.



Seis ejes principales (cont.)

O Capacidades Tecnologicas

~ Mejora de la infraestructura de calidad y el
desarrollo tecnologico del sector productivo.

© Desarrollo de Clusters

~ Desarrollo de la competitividad de los sectores
productivos a través de la formacion de alianzas
competitivas

@ Informacién y Consenso

~ Generacion de consenso sobre la competitividad a
través de la discusion nacional y de apoyo / aceptacion
del Programa.



Condiciones Prevalecientes en 1997

Y ESTABILIDAD MACROECONOMICA
T REGIMEN COMERCIAL MAS LIBERAL

Y NECESIDAD DE DESARROLLAR EL ENTORNO
MACROECONOMICO PARA PROMOVER LA
COMPETITIVIDAD

Y NECESIDAD DE CONCIENTIZAR AL SECTOR
PRIVADO SOBRE SU ROL EN LA COMPETITIVIDAD



e,

RETOS DEL
PROYECTO DE CLUSTERS

® PROPICIAR EL CAMBIO DE MENTALIDAD

® PROPICIAR EL CONSENSO, DIALOGO Y LA
CONCIENTIZACION DEL CONCEPTO DE CLUSTER Y
DE COMPETITIVIDAD

® FORTALECIMIENTO DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ENTRE EL SECTOR PRIVADO Y EL GOBIERNO DE EL
SALVADOR



OBJETIVOS GENERALES DEL
PROYECTO DE CLUSTERS

® IDENTIFICAR Y FORTALECER LAS VENTAJAS
COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA SALVADORENA

® DESARROLLAR ESTRATEGIAS Y PLANES
CONCRETOS DE ACCION PARA MEJORAR LA
COMPETITIVIDAD DE LAS INDUSTRIAS DE EL
SALVADOR

® SENTAR BASES PARA QUE LA COMPETITIVIDAD SEA
SOSTENIBLE EN EL TIEMPO



Creacién de conocimiento y
facilitacién de un proceso

Descodificar
estrategia
actual

Diseno del Proyecto y Plan de Trabajo

Fase I:

Crear un
sentido de
urgencia

Analizar
decisiones
claves

o las estadisticas de comercio, y el
contexto econdrnico / polftico

o Modelos mentales

o Generar hipdtesis para construir la

competitividad de los clusters

Comunicacion nacional

Desarrollar
vision y
estrategia
especifica

Crear una
coalicion
directiva

Comunicar
la vision

Fomentar
acciones

con bases
amplias

Formacion de los grupos de trabajo al

nivel de los clusters

El desarrollo de las estrategias de
negocios, y enfrenamiento

Recomendacion de los proyectos pilotos

Estructurando un Proceso
Fase ll:

1
1
i
t
I
I
1
|
1
1
1
I
1
I
1
1
1
i
i
i
|
1
1
1
1
|
1
1
1
|
1
1
1
1
£
3
I
I
1
1
1
|
1
1
1
1
1
1
i
1
i
i
i

Fase llI:

La sistematizacion
de las Fases 1 y Il

Institucio-
nalizar los
Generar cambios
ganancias
en el corto
plazo Verificar

cumplimiento

de metas

o La implementacion de los

proyectos pilotos

¢ Reuniones de los “Clusters”

e [0S seminarios de Ia
transferencia del conocimiento

El apoyo de Monitor




ACTORES INICIALES

ERITROY:




ESTRATEGIA PARA INICIAR
PROYECTO DE CLUSTERS

(ODESARROLLAR UN MARCO CONCEPTUAL Y LOS
PROCESOS NECESARIOS PARA ANALIZAR LA
- COMPETITIVIDAD DE LAS INDUSTRIAS DEL PAIS

(JIDENTIFICAR LOS CLUSTERS DE LA INDUSTRIA
SALVADORENA QUE SEAN COMPETITIVOS O QUE
TENGAN POTENCIAL

(JIDENTIFICAR RETOS, OBSTACULOS Y
OPORTUNIDADES DE LOS CLUSTERS

(JDESARROLLAR UN PLAN DE ACCION DE LOS
CLUSTERS



Valores Fundamentales para el Desarrollo
de la Competitividad

Lidera;zgo |

Emprendedor

' ~

Coordinacion Compromiso

de Acciones ~ Compartido

Construyendo las Ventajas Competitivas de El Salvador




RESUMEN DEL PROYECTO DE CLUSTERS

—FASE 1
= EVALUACION

—FASE 11
=>ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE CUATRO CLUSTERS

—FASE III
= IMPLEMENTACION DE PROYECTOS PILOTOS

> ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE CUATRO NUEVOS
CLUSTERS

= RED DE COMPETITIVIDAD
= INSTITUCIONALIZACION



PROYECTO CLUSTERS

— FASE 1 EVALUACION

X> Posicion competitiva del pais
[X> Ambiente nacional de negocios

[X> Modelos mentales predominantes sobre
la competitividad

[X> Impedimentos claves para lograr la competitividad
de cinco sectores de la economia del pais



Marcos Conceptuales y Paradigmas
Adopcion de Innovacion vs. Liderazgo Piiblico/Privado

) _ — Liderazgo en la Industria E— Privado

Innovacién g -

1.6 1
T 1.4 +
1.2 4 Proteccionistas Luchadores

Pro-economia abierta

Fuente de
Ventaja 98 7

0.6

04 4
0_

L Estatistas

-0.
Factores Frustrados
Basicos 04

'06 T T T T

1.8 -0.3 0.2

] -1.
20% de los encuestados

La segmentacion basada en los “modelos mentales” demuestra que las
divisiones en El Salvador no son entre grupos tradicionales como el “sector
privado”, el “sector publico” o el “sector laboral” sino entre puntos de vista o

paradigmas. |



> L n

© N O o

10.

10 Imperativos para El Salvador

Definir nuestro objetivo comun moral: un alto y creciente nivel de vida para el
ciudadano promedio.

Comprender que el mundo ha cambiado: las fronteras politicas estan
desapareciendo, los costos de informacién y comunicacién estan disminuyendo.
Comprender que somos “sobredependientes” en la produccion de productos
basicos.

La riqueza del futuro esta basada en conocimiento, capital humano y actitudes
culturales enfocadas en el aprendizaje, la confianza y la cooperacion.

Comprender que en este momento, crecimiento econémico y equidad social
significan lo mismo. |

Comprender que competitividad y productividad son lo mismo y que la productividad
es donde competimos y cémo competimos.

Comprender que estamos cambiando nuestra estrategia histérica de “exportaciones
basadas en pobreza” por una estrategia de “exportaciones basadas en riqueza”.

El gobierno necesita ayudar en todo lo que sea posible al sector privado, excepto
impedir la competencia: invertir en las personas, infraestructura, instituciones, el
sistema judicial y un didlogo constructivo.

El sector privado necesita invertir en aprendizaje a nivel de la empresa: entender
las preferencias del cliente, posicionamiento relativo en relacidn a la competencia,
las posibilidades de integracién hacia adelante, y terminar la dependencia en
ventajas simples.

Entender que la prosperidad es una decision, y de ahora en adelante, es la decisién
de El Salvador.



PROYECTO DE CLUSTERS

—FASE II ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE
CUATRO CLUSTERS
> CAFE
X>ARTESANIAS

X>COMUNIDAD EMIGRANTE

>X>CONFECCION



////////

Comunidad Emigrante como Ventaja
Conectando con la Comunidad en EE.UU.

Transferencia de

Capital
¢ En forma de remesas

* Los usos de las
remesas

* Fuente para fondo de

inversion

edes de Negocios

* Socios
* Compradores

* Proveedores

* Distribuidores

* Asesores legales

Transferencia
de Conocimiento,

Acceso al Mercado A

* Vehiculo de
penetracion de

» Estrategia
* Cultura

mercado * Informacién de
* Mejor distribucion mercado

y logistica e Oportunidades
« Mejoramiento de * Destrezas

* Practicas de
egocios

nroductos

"

El marco conceptual de los cuatro puentes desarrolla una vision amplia de los tipos potenciales
de relaciones que pueden existir entre las dos comunidades. Los puentes pueden servir como
un laboratorio para innovacién, creando un ciclo de aprendizaje que puede ayudar a El
Salvador a mejorar su ambiente competitivo.



Comunidad Emigrante como Ventaja
Transferencia de Capital: Ana Hilda Benavides

e Llegé en 1980, tenia 18 afios, originaria
de Yucuaiquin, La Union.

En 1987 con la amnistia se legalizaron
(ella y su esposo).

En 1988, producto de un arduo trabajo
ella y su esposo (Jeréonimo Pérez) habian
ahorrado US$40,000 que invirtieron en
un negocio de chalets en las estaciones
del trolley de Boston, a los 9 meses ya
habian recuperado sus $40,000.

Posteriormente han invertido en otros
negocios y propiedades en EE.UU.

— =

En 1988 fue a El Salvador y tomé la
decision de invertir, comproé una
bodega enfrente a la terminal de buses
de San Miguel y construyo un hotel,
“Hotel la Terminal”. ‘

e Con su propio dinero y un préstamo del

Banco de Comercio construyd el hotel.

Su hermano es el administrador del
hotel.

15 personas trabajan en el hotel.

Su hotel se publica en el Web. Sus
clientes son comerciantes y turistas.

El hotel funciona ahora con 24
habitaciones, y estan en construccion
otras 30.



PROYECTO DE CLUSTERS

— FASE 111 ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE
CUATRO NUEVOS CLUSTERS

* PLANTAS, FLORES Y FOLLAJES
* METALMECANICA

* APICULTURA

* TURISMO

> IMPLEMENTACION DE PROYECTOS PILOTOS
> RED DE COMPETITIVIDAD
> INSTITUCIONALIZACION



esultados de
os Proyectos Pilotos



LOGROS CLUSTER DE PLANTAS,
FLORES Y FOLLAJES

4 Disminucion de 2 a 3 colones por
caja de carton

€ Programa de visitas periédicas y
capacitacion técnica de sus proveedores
de agroquimicos a los viveros.

“Los clusters energizan a un grupo a trabajar juntos, a buscar las soluciones para
salir adelante... nos permite trabajar en conjunto, lo cual abre puertas y crea un
entusiasmo que contagia a todo el grupo para buscar caminos para salir

adelante...”
Margarita de Cordoba

Coordinadora Cluster de Plantas, Flores y Follajes.



LOGROS
CLUSTER DE APICULTURA

€ Lineas de crédito del BMI para las
tres etapas de actividad apicola:
Produccion, Industrializacion y
Comercializacion

¢ Seleccion un laboratorio nacional
para realizar analisis de mieles, con
patrocinio de una ONG para capacitar y
equipar el laboratorio seleccionado.

“La integracion y desarrollo del cluster de apicultura es la iinica

Jorma en la que podemos lograr algo...
Saul Guirola

Productor de Miel.



LOGROS
CLUSTER DE CAFE

¢ Promocion y difunsion de las
modificaciones a la “Ley Especial para la
Proteccion de la Propiedad y la
Comercializacién del Café” que incluyé
la elaboracion del Instructivo para la
Aplicacion de la Ley de la
Comercializacion del Café para la Policia
Nacional Civil, explicando la nueva ley y
la forma de proceder un policia para
verificar la procedencia del café.

“Algunos miembros de la cooperativa han criticado mucho al cluster sin saber
que es, pero después de estas reuniones de trabajo, estdan convencidos que el
cluster es la anica forma de sacar adelante al sector”.

Ana Elena Escalante
Coordinadora Cluster de Café



LOGROS
CLUSTER DE CONFECCION

¢ Creacion del primer centro de
desarrollo y disefio para el apoyo en los
procesos de paquete completo, en cuanto a
disefio y desarrollo de patrones.

¢ Union de empresas afines para unificar
esfuerzos y montar una distribuidora para
impulsar inicialmente sus marcas y puedan
importar o hacer compras en conjunto.

“ Estamos siguiendo los lineamientos dados en la atraccién de lo
correspondiente a paquete completo... He formado alianza estratégica con dos
empresas y estamos por comenzar a operar este primer trimestre del afio con

paquetes de alto volumen y mayor valor agregado.”
Francisco Escobar

Fresco Group



LOGROS
CLUSTER DE METALMECANICA

¢ La realizacion de sistema de compras en
conjunto para lograr mejores precios y mayor
poder de negociacion.

¢ Centralizacion de seminarios de capacitacion
a través del cluster, segtin su importancia.

¢ Formacion de pagina web para promocionar a
las empresas del cluster.

“ La confianza adquirida nos ha permitido unir a las empresas del
gremio e incentivado a realizar negocios en conjunto o

transferirnos clientes cuando nuestra capacidad se ve limitada.”
Ernesto Walsh
Motor Service



LOGROS
CLUSTER DE TURISMO

¢ Primeros pasos para que tour operadores,
hoteleros, restaurantes, rent-a-cars y otros
integrantes logren un consenso para dirigir
esfuerzos a mejorar sus servicios.

¢ Creacion de la policia turistica en el Puerto de La
Libertad, que ha contribuido a reducir los indices
de delincuencia en el area, y a incrementar los
ingresos de los empresarios locales a niveles
comparables con los de antes de la guerra.

“El éxito obtenido con (la Policia Turistica) ha sido un aliciente para
que el grupo piense en transplantar la idea a otros sitios aledarios al

Puerto de La Libertad, y eventualmente a otros sitios turisticos”
Rosalina de Barraza
Lider del proyecto



LOGROS
CLUSTER DE ARTESANIAS

4 Se estan analizando las ventajas de cambiar
hornos de coccion de barro y ceramica a métodos
mas amigables con el medio ambiente, y que
reduzcan costos operativos y aumenten la calidad
de los productos.

4 Se contacté al INSAFORP para iniciar
capacitaciones para mejorar las habilidades de los
artesanos en areas de nuevos disefios, gestion
empresarial, sistemas de costos y otros.

“Cambiar a hornos de gas permitira mejorar la calidad del producto,
evitar el uso de lefia como combustible, lo que redunda en mejora para
el medio ambiente y eliminacion de riesgos para nuestra salud por el

humo y el fuego que produce la lefia al quemarse”.
Lider del cluster de Ilobasco



LOGROS
CLUSTER DE COMUNIDAD EMIGRANTE

¢ Encuentro Empresarial E.S.-Los Angeles, en
junio de 1998, para facilitar contactos de
negocios entre ambas comunidades
salvadorefas

¢ Organizacion de Rueda de Negocios E.S.-
Nueva York en mayo de 1999, para promover
contactos de negocios entre importadores,
exportadores o inversionistas de ambas
comunidades salvadoreiias.

“Fabuloso. Hice negocio con unas empresas y con otras estoy en
conversaciones. Conoci a una empresa, Exportadora de Loroco, a quien le

voy a poder comprar el loroco que quiero.”

Josué Alvarado
Rio Grande FoodProduct, Inc., DC



RETOS PARA 1999:
¢HACIA DONDE VAMOS?

De la planeacion a la accion

> Estructuracion, priorizacion y presentacion
de iniciativas de clusters

> Configuracion de planes operativos para
cada cluster

> Apoyar la continuidad y sostenibilidad de
los clusters



Agenda para 1999

=>Implementacion Plan de Accion Integral de los Clusters

=> Consolidacion del proceso de institucionalizacién.
Integracion y fortalecimiento de la Red de Competitividad

Continuar fortaleciendo la capacidad del equipo técnico
del PNCES

Creacion de Comité de IE y Junta de Lideres de Clusters
=>Identificacion/formacion de tres nuevos clusters

=> Estrategias para la integracion y desarrollo de clusters.

Consolidacion del proceso de colaboracion y asociatividad
dentro de cada cluster y entre los clusters



Institucionalizacion

del Proceso de Vinculacion MERCADOS

PRODUCTOS
T T

Cometencia

bVinculacio
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Comité de Desarrollo de
Infraestructura Econémica

Papel a Desempenar

Apoyar a los Clusters en la estructuracién de Proyectos e
Iniciativas de Infraestructura Economica (IE).

Evaluar viabilidad de Proyectos e Iniciativas de IE.

Apoyar la realizacion de Proyectos e iniciativas que faciliten el
desarrollo de las Inversiones, Exportaciones, Calidad y Clima
de Negocios. |
Formular y presentar a la Junta Directiva del Programa para
su aprobacion, el Plan Integral de Desarrollo y Fortalecimiento
de IE.

Apoyar la Gestion y promover la implantacién del Plan Integral
de Desarrollo y Fortalecimiento de IE.

Dar seguimiento y evaluar el desempeiio del Plan Integral de
Desarrollo y Fortalecimiento de IE.



Junta Directiva de Lideres de Clusters

Papel a Desempeiiar

Formar y apoyar a los Grupos Constituyentes de los Clusters en los

procesos de integracion y desarrollo de los mismos.

Dar seguimiento y evaluar el desempeiio de los procesos de planeacién

participativa de los clusters.

Apoyar la ejecucion, seguimiento y evaluacion de los Planes Estratégicos

de Accion de todos los Clusters.

. Conformar el Plan Maestro de Accion para la Integraciéon y Desarrollo de
- todos los Clusters de El Salvador.

Apoyar la gestion de los recursos requeridos para la ejecucion del Plan

Maestro de Accion para la Integracion y Desarrollo de todos los Clusters.

Apoyar al Comité de Desarrollo de IE en la elaboracion del Plan Integral

de desarrollo y Fortalecimiento de IE.

Apoyar la realizacion de Proyectos Especificos que faciliten el avance de

las Inversiones, Exportaciones, Calidad y Productividad y Clima de

Negocios.

Promover la realizacion de negocios entre los componentes de todos los

clusters
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Los Clusters de El Salvador

Manufactura Explotacion de Prestacion de
Ligera ... Recursos Naturales ... Servicios ..

Artesanias
- ' Turismo

ecnologias
de la
Informacion

O
>

Recursos
Financieros
y de Capital

Infraestructura Clima de

Recursos Tecnologfa St _
Fisica Negocios

Informatica
Humanos




5 de marzo de 1999



5 de marzo de 1999



Como nace el

Programa Nacional de Competitividad

Sept.94 -

Oct. 94 -

Enero 95 -

Feb. 95 -

GOES evalua situacion real de la economia:
- Macroecondmicamente: positivos
- Microecomicamente: deficiencias

GOES realiza encuesta (525 peq-medianas

empresas) sobre principlaes obstaculos a la
produccion:

-Resultados: Burocracia, deterioro en infraestructura
(carreteras, calles, puertos, aeropuertos , etc.)
deficiencia en la prestacion de servicios piiblicos,
delincuencia.

GOES decide poner en marcha mecanismos para
eliminar obstaculos identificados

GOES inicia gestiones con Banco Mundial para diseiio,
negociacion y puesta en marcha del PNCES



En Resumen

®1994-1995 Gestion del Proyecto
*1996 Diseno y preparacion
del proyecto

°1997 Inicio del proyecto




ANTECEDENTES

CRITERIOS DE EJECUCION DE PROYECTOS
@ Respuesta a las necesidades del Sector Privado
@ Orientado a Resultados

@ Sostenibilidad de las Iniciativas
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Teoria sobre la Competitividad
. Qué es Competitividad Nacional?

* La Competitividad ha surgido como el tema preeminente en todas las naciones
tanto para compaiias, como para gobiernos

* Mejorar la competitividad de las exportaciones de una nacién requiere de una
comprension compartida de lo que es la competitividad para dicha nacién

* La Competitividad no es simplemente:
- uha tasa de cambio favorable
- un balance positivo de los intercambios comerciales
- subsidios industriales
- indices de inflacion bajos

* Por el contrario, la competitividad es la productividad con la cual los recursos
son utilizados
- recursos humanos y tecnolégicos
- capital
- activos fisicos

* Ya que la competitividad se basa en el uso productivo de recursos. Son las
empresas que compiten y no las naciones
- El gobierno tiene un rol parcial pero significativo en la creacién de una
plataforma en la cual las firmas pueden competir

Las firmas y el gobierno comparten responsabilidades sobre la competitividad nacional



La Perspectiva Macro vs. Micro

Oficial Piblico Representante del Sector Privado

Conclusiones
. 4
. Conclusiones

Estamos haciendo
nuestro trabajo. Ahora El s0bi .
es la responsabilidad h £o clierno nobeslta

del sector privado. +——ruo-—V¥—ou-» ¥ _ aciendo su trabajo.

y Creencias y supuestos Interpretacion

Interpretacién supuestos
Si las empresas no se
hacen competitivos y
comienzan a exportar, es
porque el sector privado
no estd haciendo su

El gobierno ha hecho
algunas cosas en la parte
macroecondmica, pero
todavia no ha comenzado
a hacer su verdadero
trabajo para ayudarme a

Mientras el gobierno no se
haga mds competente, no
podré ser competitivo y
exportar.

Hemos hecho mds que la
mayoria de los otros
gobiernos han hecho.

trabajo. competir.
Informacion

Informacion seleccionada

seleccionada ¢ Los salarios reales han
Nota: Salarios minimos reales El ingreso per Cépita real disminuido 62%, Las ™
para industria, Scomcrcio y ha aumentado 28% desde carreteras y puertos estin en
servicios, San Salvador °q. . ‘2 ésimas condiciones: Ni
FUENTE: Entrevistas de 1989,' ka ] nflacion ha sizuiera podemos con;e uir
Meonitor Company. Datos de b_aJadO’ Hemos . , g
salarios, Banco Mundial, estabilizado la economia lineas telefénicas

Meeting the Challenge of
Globalization, 1996 y
Consejo Nacional del Salario
Minimo.

Fuente de datos disponibles

En El Salvador, tanto el sector privado como piiblico se han vuelto sub responsables para lograr el
éxito microeconémico, culpindose el uno al otro por el pobre desempefio.



Programa Nacional de Competitividad

Vision

La economia salvadoreiia se ha transformado en
una de las mas competitivas y flexibles del
mundo, con un desarrollo lidereado por el sector
privado y apoyado por el gobierno, ofreciendo en
iguales términos a inversionistas nacionales y
extranjeros, acceso a infraestructura economica
y servicios de clase mundial




Programa Nacional de Competitividad

Mision

Promover las condiciones necesarias para el
desarrollo de una economia competitiva que
contribuya a generar una mejor calidad de vida
para los salvadorenos, a través de alianzas
estratégicas que promuevan acciones de
responsabilidad compartida y coordinacion de
esfuerzos entre gobierno y sector privado




Programa Nacional de Competitividad

Alcances

PCrea las condiciones necesarias para que la
competitividad germine y funcione en
nuestro pais.

P Abre las puertas a la oportunidades,
desarrollando los proyectos que proveeran
las herramientas necesarias para
desarrollar/incrementar la competitividad
del sector productivo y de todo el pais.



Programa Nacional de Competitividad

Alcances

PActﬁa como facilitador, coordinador y gestor
de los proyectos.

PEl sector productivo, GOES u otras
organizaciones, ejecutan los proyectos con la
asesoria continua del Programa.

PPromueve el concepto de competitividad para,
a largo plazo, propiciar el desarrollo de una
cultura de competitividad.



OBJETIVOS DEL
PROGRAMA NACIONAL DE COMPETITIVIDAD




Seis ejes principales

O Mejoramiento de Clima de Negocios

~ Modernizacion del marco legal e institucional para
fomentar y facilitar el desarrollo del comercio e inversion

® Promocion de Inversiones

~ Desarrollo de una estrategia y plan de accion para
promover las inversiones en el pais

©® Promocion de Exportaciones

~ Formulacion de un Programa Nacional de
Exportaciones que fomente el desarrollo del pais.



Seis ejes principales (cont.)

O Capacidades Tecnologicas

~ Mejora de la infraestructura de calidad y el
desarrollo tecnoldgico del sector productivo.

O Desarrollo de Clusters

~ Desarrollo de la competitividad de los sectores
productivos a través de la formacion de alianzas
competitivas

® Informacion y Consenso

~ Generacion de consenso sobre la competitividad a
través de la discusion nacional y de apoyo / aceptacion
del Programa.



Condiciones Prevalecientes en 1997

Y. ESTABILIDAD MACROECONOMICA
Y REGIMEN COMERCIAL MAS LIBERAL

Y NECESIDAD DE DESARROLLAR EL ENTORNO
MACROECONOMICO PARA PROMOVER LA
COMPETITIVIDAD

Y NECESIDAD DE CONCIENTIZAR AL SECTOR
PRIVADO SOBRE SU ROL EN LA COMPETITIVIDAD



RETOS DEL
PROYECTO DE CLUSTERS

® PROPICIAR EL CAMBIO DE MENTALIDAD

® PROPICIAR EL CONSENSO, DIALOGO Y LA
CONCIENTIZACION DEL CONCEPTO DE CLUSTER Y
DE COMPETITIVIDAD

® FORTALECIMIENTO DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
ENTRE EL SECTOR PRIVADO Y EL GOBIERNO DE EL
SALVADOR



OBJETIVOS GENERALES DEL
PROYECTO DE CLUSTERS

® IDENTIFICAR Y FORTALECER LAS VENT AJAS
COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA SALVADORENA

® DESARROLLAR ESTRATEGIAS Y PLANES
CONCRETOS DE ACCION PARA MEJORAR LA
COMPETITIVIDAD DE LAS INDUSTRIAS DE EL
SALVADOR

® SENTAR BASES PARA QUE LA COMPETITIVIDAD SEA
SOSTENIBLE EN EL TIEMPO



e

Disefo del Proyecto y Plan de Trabajo

Fase I:

Creacién de conocimiento y
facilitaciéon de un proceso

Descodificar
estrategia

actual

Crear un

Analizar
decisiones
claves

sentido de
urgencia

Las estadisticas de comercio, y el

contexto econdmico / politico

o Modelos mentales

Generar hipdtesis para construir la

competitividad de los clusters

1
1
i
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I
1
1
1
1
1
1
1
I
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Comunicacion nacional

Desarrollar
visiony
estrategia
especifica

Crear una
coalicion
directiva

Comunicar
la vision

Fomentar
acciones

con bases
amplias

Formacién de los grupos de trabajo al

nivel de los clusters

El desarrollo de las estrategias de
negocios, y entrenamiento

Recomendacion de los proyectos pilotos

Estructurando un Proceso
Fase lI:

Fase l:

La sistematizacion
de las Fases Iy li

Institucio-
nalizar los
Generar cambios
ganancias
en el corto
plazo Verificar

cumplimiento

de metas

e Laimplementacién de los

proyectos pilotos

e Reuniones de los “Clusters”

s los seminarios de la
transferencia def conocimiento

El apoyo de Monitor




ACTORES INICIALES




ESTRATEGIA PARA INICIAR
PROYECTO DE CLUSTERS

(JDESARROLLAR UN MARCO CONCEPTUAL Y LOS
PROCESOS NECESARIOS PARA ANALIZAR LA
COMPETITIVIDAD DE LAS INDUSTRIAS DEL PAIS

(JIDENTIFICAR LOS CLUSTERS DE LA INDUSTRIA
SALVADORENA QUE SEAN COMPETITIVOS O QUE
TENGAN POTENCIAL |

(JIDENTIFICAR RETOS, OBSTACULOS Y
OPORTUNIDADES DE LOS CLUSTERS

(JDESARROLLAR UN PLAN DE ACCION DE LOS
CLUSTERS



Valores Fundamentales para el Desarrollo
de la Competitividad

'Lid-erazgo

Emprendedor

' ~

Coordinacién | Compromiso

Compartido

de Acciones

Construyendo las Ventajas Competitivas de El Salvador




RESUMEN DEL PROYECTO DE CLUSTERS

—FASE 1
2> EVALUACION

—FASE 11
= ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE CUATRO CLUSTERS

—FASE 111

=2 IMPLEMENTACION DE PROYECTOS PILOTOS

=>ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE CUATRO NUEVOS
CLUSTERS

= RED DE COMPETITIVIDAD
= INSTITUCIONALIZACION



PROYECTO CLUSTERS

— FASE 1 EVALUACION

X> Posicion competitiva del pais
[X> Ambiente nacional de negocios

X> Modelos mentales predominantes sobre
la competitividad

[X> Impedimentos claves para lograr la competitividad
de cinco sectores de la economia del pais



Marcos Conceptuales y Paradigmas
Adopcion de Innovacion vs. Liderazgo Publico/Privado

) _ +— Liderazgo en la Industria —_— Privado

Innovacion g

1.8 1
T 1.4 4
10 - Proteccionistas Luchadores

Pro-economia abierta

Fuente de
Ventaja 08
0.6 -

0.4 4

l 0.2 -
.. _

. Estatistas

0.2
Factores Frustrados
Béasicos 04 -
-0.6 1
8

-1, -1,
= 20% de los encuestados

La segmentacion basada en los “modelos mentales” demuestra que las
divisiones en El Salvador no son entre grupos tradicionales como el “sector
privado”, el “sector publico” o el “sector laboral” sino entre puntos de vista o

paradigmas. |
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10.

10 Imperativos para El Salvador

Definir nuestro objetivo comun moral: un alto y creciente nivel de vida para el
ciudadano promedio.

Comprender que el mundo ha cambiado: las fronteras politicas estan
desapareciendo, los costos de informacién y comunicacion estan disminuyendo.
Comprender que somos “sobredependientes” en la produccién de productos
basicos.

La riqueza del futuro estd basada en conocimiento, capital humano y actitudes
culturales enfocadas en el aprendizaje, la confianza y la cooperacion.

Comprender que en este momento, crecimiento econdmico y equidad social
significan lo mismo.

Comprender que competitividad y productividad son lo mismo y que la productividad
es donde competimos y como competimos.

Comprender que estamos cambiando nuestra estrategia histérica de “exportaciones
basadas en pobreza” por una estrategia de “exportaciones basadas en riqueza”.

El gobierno necesita ayudar en todo lo que sea posible al sector privado, excepto
impedir la competencia: invertir en las personas, infraestructura, instituciones, el
sistema judicial y un didlogo constructivo.

El sector privado necesita invertir en aprendizaje a nivel de la empresa: entender
las preferencias del cliente, posicionamiento relativo en relacion a la competencia,
las posibilidades de integracion hacia adelante, y terminar la dependencia en
ventajas simples.

Entender que la prosperidad es una decisién, y de ahora en adelante, es la decisién
de El Salvador.



PROYECTO DE CLUSTERS

— FASE I ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE

CUATRO CLUSTERS
X>CAFE
> ARTESANIAS

X>COMUNIDAD EMIGRANTE

X>CONFECCION



Comunidad Emigrante como Ventaja
Conectando con la Comunidad en EE.UU.

Transferencia de

Capital
e En forma de remesas

* Los usos de las
remesas

* Fuente para fondo de

inversion

edes de Negocios

* Socios
» Compradores

* Proveedores

* Distribuidores

* Asesores legales

Transferencia
de Conocimiento

Acceso al Mercado

e Vehiculo de
penetracion de

» Estrategia
e Cultura

mercado * Informacion de
* Mejor distribucion mercado

y logistica * Oportunidades
» Mejoramiento de * Destrezas

* Practicas de
egocios

productos -
El marco conceptual de los cuatro puentes desarrolla una vision amplia de los tipos potenciales
de relaciones que pueden existir entre las dos comunidades. Los puentes pueden servir como

un laboratorio para innovacién, creando un ciclo de aprendizaje que puede ayudar a El
Salvador a mejorar su ambiente competitivo.



Comunidad Emigrante como Ventaja
Transferencia de Capital: Ana Hilda Benavides

o Llego en 1980, tenia 18 afios, originaria
de Yucuaiquin, La Union,

En 1987 con la amnistia se legalizaron
(ella y su esposo).

En 1988, producto de un arduo trabajo
ella y su esposo (Jerénimo Pérez) habian
ahorrado US$40,000 que invirtieron en
un negocio de chalets en las estaciones
del trolley de Boston, a los 9 meses ya
habian recuperado sus $40,000.

Posteriormente han invertido en otros
negocios y propiedades en EE.UU.

En 1988 fue a El Salvador y tomé la
decision de invertir, comproé una
bodega enfrente a Ia terminal de buses
de San Miguel y construy6 un hotel,
“Hotel la Terminal”. -

Con su propio dinero y un préstamo del
Banco de Comercio construyé el hotel.

Su hermano es el administrador del
hotel.

15 personas trabajan en el hotel.

Su hotel se publica en el Web. Sus
clientes son comerciantes y turistas.

El hotel funciona ahora con 24
habitaciones, y estan en construccion
otras 30. -



PROYECTO DE CLUSTERS

S FASE III ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE
CUATRO NUEVOS CLUSTERS

* PLANTAS, FLORES Y FOLLAJES
* METALMECANICA

* APICULTURA

* TURISMO

> IMPLEMENTACION DE PROYECTOS PILOTOS
> RED DE COMPETITIVIDAD
> INSTITUCIONALIZACION



. i,

Resultados de
os Proyectos Pilotos



LOGROS CLUSTER DE PLANTAS,
FLORES Y FOLLAJES

4 Disminucion de 2 a 3 colones por
caja de carton

€ Programa de visitas periédicas y
capacitacion técnica de sus proveedores
de agroquimicos a los viveros.

“Los clusters energizan a un grupo a trabajar juntos, a buscar las soluciones para
salir adelante... nos permite trabajar en conjunto, lo cual abre puertas y crea un
entusiasmo que contagia a todo el grupo para buscar caminos para salir

adelante...”
Margarita de Cordoba

Coordinadora Cluster de Plantas, Flores y Follgjes.



LOGROS
CLUSTER DE APICULTURA

€ Lineas de crédito del BMI para las
tres etapas de actividad apicola:
Produccion, Industrializacion y
Comercializacion

¢ Seleccion un laboratorio nacional
para realizar analisis de mieles, con
patrocinio de una ONG para capacitar y
equipar el laboratorio seleccionado.

“La integracion y desarrollo del cluster de apicultura es la iinica

Jorma en la que podemos lograr algo... |
Saul Guirola

Productor de Miel.



LOGROS
CLUSTER DE CAFE

¢ Promocion y difunsion de las
modificaciones a la “Ley Especial para la
Proteccion de la Propiedad y la
Comercializacién del Café” que incluyé
la elaboracion del Instructivo para la
Aplicacion de la Ley de la
Comercializacion del Café para la Policia
Nacional Civil, explicando la nueva ley y
la forma de proceder un policia para
verificar la procedencia del café.

“Algunos miembros de la cooperativa han criticado mucho al cluster sin saber
que es, pero después de estas reuniones de trabajo, estan convencidos que el
cluster es la iinica forma de sacar adelante al sector”.

Ana Elena Escalante
Coordinadora Cluster de Café



LOGROS
CLUSTER DE CONFECCION

¢ Creacion del primer centro de
desarrollo y disefio para el apoyo en los
procesos de paquete completo, en cuanto a
diseno y desarrollo de patrones.

.4 Union de empresas afines para unificar
esfuerzos y montar una distribuidora para
impulsar inicialmente sus marcas y puedan
importar o hacer compras en conjunto.

“ Estamos siguiendo los lineamientos dados en la atraccion de lo
correspondiente a paquete completo... He formado alianza estratégica con dos
empresas y estamos por comenzar a operar este primer trimestre del afio con

paquetes de alto volumen y mayor valor agregado.”
| Francisco Escobar

Fresco Group



LOGROS
CLUSTER DE METALMECANICA

¢ La realizacion de sistema de compras en
conjunto para lograr mejores precios y mayor
poder de negociacion.

¢ Centralizacion de seminarios de capacitacion
a través del cluster, segiin su importancia.

¢ Formacion de pagina web para promocionar a
las empresas del cluster.

‘““ La confianza adquirida nos ha permitido unir a las empresas del
gremio e incentivado a realizar negocios en conjunto o

transferirnos clientes cuando nuestra capacidad se ve limitada.”
Ernesto Walsh
Motor Service



LOGROS
CLUSTER DE TURISMO

¢ Primeros pasos para que tour operadores,
hoteleros, restaurantes, rent-a-cars y otros
integrantes logren un consenso para dirigir
esfuerzos a mejorar sus servicios.

¢ Creacion de la policia turistica en el Puerto de La
Libertad, que ha contribuido a reducir los indices
de delincuencia en el drea, y a incrementar los
ingresos de los empresarios locales a niveles
comparables con los de antes de la guerra.

“El éxito obtenido con (la Policia Turistica) ha sido un aliciente para
que el grupo piense en transplantar la idea a otros sitios aledarios al

Puerto de La Libertad, y eventualmente a otros sitios turisticos”
Rosalina de Barraza
Lider del proyecto



LOGROS
CLUSTER DE ARTESANIAS

4 Se estan analizando las ventajas de cambiar

- hornos de coccion de barro y ceramica a métodos
mas amigables con el medio ambiente, y que
reduzcan costos operativos y aumenten la calidad
de los productos.

4 Se contacté al INSAFORP para iniciar
capacitaciones para mejorar las habilidades de los
artesanos en areas de nuevos disefios, gestion
empresarial, sistemas de costos y otros.

“Cambiar a hornos de gas permitird mejorar la calidad del producto,
evitar el uso de lefia como combustible, lo que redunda en mejora para
el medio ambiente y eliminacion de riesgos para nuestra salud por el

humoy el fuego que produce la lefia al guemarse”.
Lider del cluster de Ilobasco



LOGROS
CLUSTER DE COMUNIDAD EMIGRANTE

¢ Encuentro Empresarial E.S.-Los Angeles, en
junio de 1998, para facilitar contactos de
negocios entre ambas comunidades
salvadoreiias

¢ Organizacion de Rueda de Negocios E.S.-
Nueva York en mayo de 1999, para promover
contactos de negocios entre importadores,
exportadores o inversionistas de ambas
comunidades salvadoreiias.

“Fabuloso. Hice negocio con unas empresas y con otras estoy en
conversaciones. Conoci a una empresa, Exportadora de Loroco, a quien le

voy a poder comprar el loroco que quiero.”
Josué Alvarado

Rio Grande FoodProduct, Inc., DC



RETOS PARA 1999:
{HACIA DONDE VAMOS?

De la planeacion a la accion

> Estructuracion, priorizacion y presentacion
de iniciativas de clusters

> Configuracion de planes operativos para
cada cluster

> Apoyar la continuidad y sostenibilidad de
los clusters



jrre.

Agenda para 1999

=>» Implementacion Plan de Accion Integral de los Clusters

- Consolidacion del proceso de institucionalizacién.
Integracion y fortalecimiento de la Red de Competitividad

Continuar fortaleciendo la capacidad del equipo técnico
del PNCES

Creacién de Comité de IE y Junta de Lideres de Clusters
= Identificacion/formacion de tres nuevos clusters

=> Estrategias para la integracion y desarrollo de clusters.

Consolidacion del proceso de colaboracion y asociatividad
dentro de cada cluster y entre los clusters



Institucionalizacion

del Proceso de Vinculacion MERCADOS

PRODUCTOS
T T T

Colaboracié . Competencia

jVinculacié




el

Comité de Desarrollo de
Infraestructura EconOmica

Papel a Desempenar

Apoyar a los Clusters en la estructuracién de Proyectos e
Iniciativas de Infraestructura Econémica (IE).

Evaluar viabilidad de Proyectos e Iniciativas de IE.

Apoyar la realizacion de Proyectos e iniciativas que faciliten el
desarrollo de las Inversiones, Exportaciones, Calidad y Clima
de Negocios. |
Formular y presentar a la Junta Directiva del Programa para
su aprobacion, el Plan Integral de Desarrollo y Fortalecimiento
de IE. |

Apoyar la Gestion y promover la implantacién del Plan Integral
de Desarrollo y Fortalecimiento de IE.

Dar seguimiento y evaluar el desempeiio del Plan Integral de
Desarrollo y Fortalecimiento de IE.



Junta Directiva de Lideres de Clusters

Papel a Desempenar

Formar y apoyar a los Grupos Constituyentes de los Clusters en los
procesos de integracion y desarrollo de los mismos.

Dar seguimiento y evaluar el desempeiio de los procesos de planeacién
participativa de los clusters.

Apoyar la ejecucion, seguimiento y evaluacion de los Planes Estratégicos
de Accion de todos los Clusters.

Conformar el Plan Maestro de Accién para la Integraciéon y Desarrollo de
todos los Clusters de El Salvador.

Apoyar la gestion de los recursos requeridos para la ejecucion del Plan
Maestro de Accion para la Integracion y Desarrollo de todos los Clusters.
Apoyar al Comité de Desarrollo de IE en la elaboracién del Plan Integral
de desarrollo y Fortalecimiento de IE.

Apoyar la realizacion de Proyectos Especificos que faciliten el avance de
las Inversiones, Exportaciones, Calidad y Productividad y Clima de
Negocios.

Promover la realizacion de negocms entre los componentes de todos los
clusters






Los CIUstersde El Salvador

Manufactura Explotacién de

) Prestacion de
Ligera ...

Recursos Naturales ... Servicios ..

Artesanias
' Turismo

ecnologias
de la
Informacion

Recursos
Financieros
y de Capital

Infraestructura | Clima de

Recursos Tecnologia S _
Fisica Negocios

Informatica
Humanos




Construyendo las Ventajas
Competitivas de la Republica Dominicana:

Un Proceso para el Cambio



Diseno del Proyecto y Plan de Trabajo
Estructurando un Proceso

Fase |: i Fase Il: : Fase lll:
- i
Creacion de conocimiento y Comunicacion | La sistematizacion
facilitacion de un proceso ; de las Fases | y Il
L ! Desarrollar ! |
[?egod rear r vision y Comunicar la ! Institucion
estrategia | | éstrategia visién ! alizar los
actual Analizar | especifica i Generar cambios
decisiones i )ganancias en
claves T Fomertar el corto plazo _
Crear un i Crear una aceiones con | Verificar
sentido de ! coalicién bases ! cumplimiento
urgencia i directiva ey : de metas
g L amplias :
1 ]
: :
i !
) :
! 4
) :
E E
: i
| e
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Primer Paso: Decodificar y Aceptar la Estrategia Actual

Entender las buenas razones que llevaron a la creacion de la
estrategia actual

“... si queremos lograr un pensamiento discontinuo, debemos
hacer explicitas las creencias individuales y colectivas que
forman la base de los negocios y modelos organizacionales que
prevalecen.” Senge.

Copytight 11999 et Cgrapany e
RD March 1939



Cambiando la Mentalidad de la Nacién
Primer Paso: Decodificar y Aceptar la Estrategia Actual

Entender las buenas razones que llevaron a la creacion de la
estrategia actual

Crear un ambiente libre de culpas

L

Enfocarse en la estrategia demostrada, no la estrategia adoptada
- la historia de decisiones reales, no discursos y documentos

Coapynghl © 1990 Mewulza Conpany e
RD March 1999 7
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Cambiando la Mentalidad de una Nacidn
Segundo Paso: Establecer un Sentido de Urgencia para el Cambio

Crear una tensién util entre los participantes
Manejar los sentimientos de inseguridad
e comunicacion difundida

Eopynght @ 1999 Mortar e

ey

¥

frae



Cambiando la Mentalidad de la Nacidn
Tercer Paso: Analizar las Decisiones Claves Usando Datos

Recolectar el conocimiento necesario

Identificar y hacer explicitos los conflictos potenciales y los trueques
entre las opciones

ldentificar areas en las cuales la organizacion esta insegura de sus
datos y légica

e (Que examenes son relevantes?

e ;Cudl es el estandar para verificarlos?
Crear prioridades sobre las opciones

¢ no las respuestas

Canyg"t @ 109 Mt Cenepnny e
RD March 19399
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Cambiando la Me:italidad de la Nacion
Cuarto Paso: Desarollar una Visién y Estrategia Especifica para el
Estado Deseado en el Futuro

Aclarar las diferencias entre los desafios inmediatos y a largo plazo
Definir los tiempos y la metodologia de un proceso de cambio claro

Capynght A 1999 bagnatar Catepning e
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Cambiando la Mentalidad de una Nacion
Quinto Paso: Crear una Coalicidon Orientadora

Asignar responsabilidades

e Aclarar las diferencia entre un balance de podery una orientacion
de las acciones

e crear una definicion para la palabra estrategia
Ganar un compromiso concreto
Crear un proceso para hacer inferencias juntos

Coapynghl 711990 Marine £ o pany (e



Cambiando la Mentalidad de una Nacion
Sexto Paso: Comunicar la Vision

Transmitir la racionalidad para el cambio

o fuente de tension, propodsito moral, conocimiento requerido,
receptividad hacia el cambio, coalicién para el liderazgo

Enfatizar la consistencia entre las iniciativas relacionandolas
claramente con el propdsito moral

Copyrght #1899 Moo Cormpany e
RD March 1999 12



Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Seéptimo Paso: Dar poder a una Accién de base mas Amplia

Empujar los requirimientos y las responsabilidades hacia los rangos
mas bajos de las organizaciones

Crear incentivos para apoyar un comportamiento consistente con la
nueva estrategia

Crgyynght £ 1999 Manitor Conpaey o

RD March 1999



Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Octavo Paso: Generar Ganancias de Corto Plazo

Encontrar una manera de inspirar confianza a través de la
demostracion

! Copynghl @ 1999 Manelar Eompany loe
RAD March 1639 14
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Cambiando la Mentalidad de la Nacidn
Noveno Paso: Institucionalizar los Cambios

Crear Mecanismos de Direccion para estabilizar y consolidar los
resultados de los esfuerzos de cambio

e Formal, informal

15

Copyrighl €1 1999 Mamtoe G

sy e



Cambiando la Me.talidad de la Nacion
Décimo Paso: Monitorear el movimiento hacia objetivos de ejecucion
- especificos

Enlazar objetivos claramente con el propdsito moral
Compartir el aprendizaje de los triunfos, derrotas y atrasos

-

El “ Onceavo” Paso es regresar al Primer Paso
- el proceso nunca termina

Coapyight #1997 Mot ooy boe
RD March 1899 16



Cambiando la Mentalidad de la Nacién

Diez Pasos
Decodificar y Aceptar la Estrategia Actual Comunicar la Vision
Establecer un Sentido de Urgencia para el Dar poder de Acciéon mas Amplio
Cambio
Analizar las Decisiones Claves usando Generar Ganancias de Corto
Datos Plazo
Desarollar una Visién Especifica y una Institucionalizar Cambios

Estrategia para el Estado Futuro Deseado

Crear una Coalicidon Orientadora Monitorear Movimientos hacia
Objetivos de Ejecucion Especificos

RD March 1999 17 Capynght #1 1999 Maontar Carpany e



Construyendo las Ventajas
Competitivas de la Republica Dominicana:

Un Proceso para el Cambio



Diseno del Proyecto y Plan de Trabajo
Estructurando un Proceso

Fase |: i Fase ll: ] Fase llI:
. :
Creacidn de conocimiento y Comunicacion E La sistematizacion
facilitacion de un proceso | de las Fases 1y i
t
1 civ g [ '
T Desatrrollar '

Decodificar Tt L : i :
bt ' vision y Comunicar la - Ins.tatucion
estrategia PN ' alizar los
actual : estrategia visién : i

Analizar I especifica i Generar cambios
decisiones i 'ganancias en
| _ claves T Fomentar el corto plazo
Crear un t Crear una riAnas R 1 Verificar
e e acciones con - -
sentido de , coalicion bases o cumplimiento
. ] T \
urgencia i directiva amplias E de metas
: :
t |
| i
) |
1 |
: :
| E
: |
-: |
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Cambiando la Me.“.:_dlidad de una Nacién
Primer Paso: Decodificar y Aceptar la Estrategia Actual

Entender las buenas razones que lievaron a la creacion de la
estrategia actual
“... si queremos lograr un pensamiento discontinuo, debemos

hacer explicitas las creencias individuales y colectivas que
forman la base de los negocios y modelos organizacionales que

revalecen.” Senge.
p

Copyaght #1999 Mane e Erapnng o
RAD March 1999



Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Primer Paso: Decodificar y Aceptar la Estrategia Actual

Entender las buenas razones que llevaron a la creacion de la
estrategia actual

Crear un ambiente libre de culpas

L

Enfocarse en la estrategia demostrada, no la estrategia adoptada
- la historia de decisiones reales, no discursos y documentos

Capynglhd @ 1999 Maotater [eptipiey T
RD March 1999 7 i
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Cambiando la Mentalidad de una Nacién
Segundo Paso: Establecer un Sentido de Urgencia para el Cambio

Crear una tension util entre los participantes
Manejar los sentimientos de inseguridad
e comunicacion difundida

Crpyngt 10 1999 Morster £nn

e

'Y
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Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Tercer Paso: Analizar las Decisiones Claves Usando Datos

Recolectar el conocimiento necesario
Identificar y hacer explicitos los conflictos potenciales y los trueques
entre las opciones
ldentificar areas en las cuales la organizacion esta insegura de sus
datos y ldgica

e ;Qué examenes son relevantes?

e ¢Cudl es el estandar para verificarlos?
Crear prioridades sobre las opciones

e NO las respuestas

Capyr gt PPN Ao £l pepny

[
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Cambiando la Me:talidad de la Nacion
Cuarto Paso: Desarollar una Visién y Estrategia Especifica para el
Estado Deseado en el Futuro

Aclarar las diferencias entre los desafios inmediatos y a largo plazo
Definir los tiempos y la metodologia de un proceso de cambio claro

Copysg't A 19879 Manlor oy Toe
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Cambiando la Mentalidad de una Nacién
Quinto Paso: Crear una Coalicion Orientadora

Asignar responsabilidades

e Aclarar las diferencia entre un balance de podery una orientacion
de las acciones

e crear una definicion para la palabra estrategia
Ganar un compromiso concreto
Crear un proceso para hacer inferencias juntos

Crapynghl @3 1990 Maretee £ ooy foe



Cambiando la Mentalidad de una Nacidn
Sexto Paso: Comunicar la Vision

Transmitir la racionalidad para el cambio

o fuente de tensidn, propdsito moral, conocimiento requerido,
receptividad hacia el cambio, coalicién para el liderazgo

Enfatizar la consistencia entre las iniciativas relacionandolas
claramente con el propdsito moral

Copyeght 1959 Mandar Crmpioy e
RO March 1999 12



Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Septimo Paso: Dar poder a una Accién de base mas Amplia

Empujar los requirimientos y las responsabilidades hacia los rangos
mas bajos de las organizaciones

Crear incentivos para apoyar un comportamiento consistente con la
nueva estrategia

Copynetl #1998 Morit £ arpany e
BD March 1939 13



Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Octavo Paso: Generar Ganancias de Corto Plazo

Encontrar una manera de inspirar confianza a través de la
demostracion

Copynght m 1998 Moniter flompaay Tee
AD March 1939 14



Cambiando la Mentalidad de la Nacidn
Noveno Paso: Institucionalizar los Cambios

Crear Mecanismos de Direccidn para estabilizar y consolidar los
resultados de los esfuerzos de cambio

e Formal, informal

Copynght @ 1999 Mot Company lor
RD March 1999 15
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Cambiando la Me. talidad de la Nacién
Décimo Paso: Monitorear el movimiento hacia objetivos de ejecucion
especificos

Enlazar objetivos claramente con el propdsito moral
Compartir el aprendizaje de los triunfos, derrotas y atrasos

El “ Onceavo” Paso es regresar al Primer Paso
- el proceso nunca termina

16 Gopyaght € 1999 Mesitar onnet

v

Ine



Cambiando la Mentalidad de la Nacion
Diez Pasos

Decodificar y Aceptar la Estrategia Actual

Establecer un Sentido de Urgencia para el
Cambio

Analizar las Decisiones Claves usando
Datos

Desarollar una Vision Especifica y una
Estrategia para el Estado Futuro Deseado

Crear una Coalicion QOrientadora

AD March 1939 17

Comunicar la Vision

Dar poder de Accion mas Amplio
Generar Ganancias de Corto
Plazo

Institucionalizar Cambios

Monitorear Movimientos hacia
Objetivos de Ejecucion Especificos

Topynght #3 1909 Monder Campaty e



Construyendo las Ventajas
Competitivas de la Republica Dominicana:

Un Proceso para el Cambio



o Resultados basados en 561 encuestas realizadas en cuatro paises

Perfil Demografico de los Encuestados

e Todos los datos son de la administracion de 1998

 Entre los encuestados se inicuyen lideres de negocios, lideres de gobierno, empleados de ONGs y

académicos

o Los encuestados en El Salvador, Bermudas y la Autoridad Palestina fueron contactados a través de
los ministerios de comercio

Pais

Afiliaciones Organizacionales

Cargos de los Encuestados

El Salvador

Estados
Unidos

Autoridad
Palestina

Bermudas

38%

Sector
 Privado

Académicos

Gobiemo

ONG

Empresa
Publica

Otros

Profesional
No-Gerente

Presidente /
CEOQO/ Jefe de
Agencia
Sr. Ejecutivo /
Oficial

Otros

Aunque no es cientificamente representativo de los paises en conjunto, los encuestados
representan una gran variedad de voces y perspectivas de entre el sector privado y el

RAD March 1998

Fuente: Encuestas de Monitor Company en 1998: E| Salvador,
Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

sector nublico

Copyright @ 1998 Monltor Company, Inc.




Individuos Segmentacion

L]

| |
HEN NN

|

|

|
|
|

|
Ll
|

‘ » Podemos observar a los individuos con medias globales

|

LI
I
|
I |

|
|

L LI

LIl

Demografia

Privado Publico « e Podemos generalizar con tabulaciones a través de
clasificaciones sociales o demogréficas tradicionales

‘ ¢ O podemos agrupar encuestados con patrones similares
de respuesta en segmentos usando factores importantes

En este caso, se utilizaron cinco factores, creados a partir de 29 preguntas
individuales, para identificar cuatro segmentos distintos

RAD March 19 3 Copyright @ 1999 Monilor Compan> Inc.



Los Cinco Factores de Modelos Mentales

El Gobierno lidera la Economia

extranieras

El gobierno debe liviar las tarifas importantes en las importaciones de
ciertas industrias clave

El gobierno debe subsidiar los beneficios de algunas empresas
El gobierno debe regular los precios en ciertas industrias

El gobierno debe proteger y otorgar algunos privilegios especiales a
algunas industrias

El gobiemno debe tratar por igual a las empresas nacionales y

Enfoque a Corto Plazo

conjuntamente y nadie asume el éxito individuaimente

Las empresas no pueden ser competitivas bajo las condiciones
econdmicas pobres del pais

Las organizaciones trabajan mejor cuando sus integrantes trabajan

La corrupcién es el principal impedimento para la competitividad en mi
pais

Mi pais no puede permitirse el lujo de pensar econdmicamente a largo
plazo; necesitamos resultados inmediatos

Los presidentes ejecutivos que no pueden mejorar el comportamiento de
una compafifa en un afio deben ser reemplazados

Enfoque en Factores Basicos

Algunas compairifas sobre capacitan a sus trabajadores

Nada puede cambiar la manera en que la mayoria de la gente en mi pais
piensa sobre economia

Muchas empresas disfrutan del éxito sostenido con tan sdlo imitar a sus
competidores

Para palses en desarrollo, acceso a recursos naturales y mano de obra
barata, son los determinantes mas importantes de su competitividad
internacional

Las compaflias deben luchar entre ellas para conseguir una porcion de

los limitados recursos humanos, financieros y fisicos

RD March 197 4

La Innovaciéon Crea Riqueza

La competencia abierta es una fuerza que enriquece a una sociedad

En cinco afios, la mayoria de las empresas de mi pals serén mucho
mé&s competitivas en el mercado mundial gue ahora

Los extranjeros deben tener las mismas oportunidades de vivir y
prosperar en un pais que los habitantes de ese mismo pals

Un cambio dramético del ambiente de negocios es algo que se debe

- apoyar y aceptar

Yo quiero emplear individuos que han demostrado tomar riesgos en
el pasado

La riqueza es infinita, creada como el producto de la iniciativa y el
esfuerzo humano

Los principios para los buenos negocios son universales

El gobiemo debe proveer mds capacitacién tecnolégica e informacion
a las empresas del sector privado, incluso si ello significa aumentar
un poco los impuestos

El Mercado se Interpone a la Justicia Social

La competencia abierta obstaculiza la estabilidad y solidaridad de una
sociedad

Algunas compafiias en mi pais tienen demasiados beneficios

El crecimiento econémico répido viene a precio de la equidad sociat
La riqueza es finita y los palses deben luchar para redistribuiria

E! gobierno debe garantizar un minimo esténdar de vida para todos
los habitantes

El gobierho debe redistribuir la riqueza del mas fortunado para el
menos fortunado

Note: Los factores se construyeron utilizando una rotacion Varimax
exploratoria, mas una examinacion iterativa, Los resultados de los factores
representan las medias de todos.los elementos del factor. Los valores que
faltan han sido substituidos por la media global de aquel elemento. N=561
Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad

Palestina

Copyright @ 1999 Monitor Company, Inc.




Resultados en los indices de los Cinco Factores

Desviaciones de la media total, por segmento

Ventaja Ventaja Seguidores Necesitan Media Total
Factores Comparativa (23%)Competitiva (28%) Cautos (29%) Cambio Ahora (20%)

La Innovacién
Crea Riqueza

El Mercado
Interfiere en la
Justicia Social

Enfoque a
Corto Plazo

El Gobierno
lidera la
Economia

Enfoque en
Factores
Basicos

2 2 0 2 2 0 +2

Nota: N=561. Los factores son medias de 4 a 7 elementos de las encuestas individuales.
Fuente: Encuestas de Ef Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Hay mas acuerdo conjunto, en total, con el indice de innovacién. Sin embargo, las respuestas
comunes a través de los cuatro grupos dicen mucho sobre sus modelos mentales agregados

Gopyright @ 1899 Menitor Company, Inc.
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Paradigmas Prominentes en Cuatro Naciones
Fuentes de Ventaja y Tension

4- Comparativa <4—  Fuente de Ventaja ——p Competitiva
Urgente 3 | .
Necesitan
0 Cambio
- Ahoral
‘| .
Necesidad |
de Cambio
L
Ventaja . Ventaja
.o 1 Comparativa Competitiva
- Seguidores
3 Cautos
No Urgente
'4 1 1 I I J ] 1 | T 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

" Copytight © 1899 Monitor Company, Inc.
RD March 197 B pyng Y,



Basado en el Anaunsis Discriminante
Estos 11 elementos son suficientes para predecir en que segmento
pertenecen

 El gobierno debe regular precios en distintas industrias

 Algunas compaiias sobre capacitan a sus empleados

« Ei gobierno debe tratar a las compaiiias nacionales y a las extranjeras por igual

* Para los paises en desarrollo, el acceso a los recursos naturales y mano de obra barata son
los determinanates mas importantes para su competitividad internacional

+ El gobierno debe subsidiar los beneficios de algunas empresas

» Mi pais no puede permitirse el lujo de pensar econémicamente a largo plazo; necesitamos
resultados inmediatos

» Muchas empresas disfrutan del éxito sostenido con tan sélo imitar a sus competidores

« El gobierno debe liviar las tarifas importantes en las importaciones de ciertas industrias clave

 El gobierno debe tener o controlar directamente ciertas empresas

+ Las empresas no pueden ser competitivas bajo las condiciones economicas pobres del pais

» Los presidentes ejecutivos que no pueden mejorar el comportamiento de una compaiiia en un
afo deben ser reemplazados

Obteniendo los resultados de estos 11 elementos con un macro de excel, podemos determinar,
con una precision de un 90%, donde apareceria un nuevo caso en la gréfica de los circulos,
mostrada anteriormente - veamos el ejemplo en la siguiente pagina

Copyright ® 1988 Maonitor Company, Inc.
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Resultados de los Encuestados en esta Habitacion

Fuentes de Ventaja y Tension

4 Comparativa <4——  Fuente de Ventaja ——p Competitiva
-
Urgente i
3 Necesitan
Cambio
2 a R
i 4
_ 4
Necesidad |
de Cambio {2 4
-1 - L ’
Ventaja ' Ventaja
.o | Comparativa Competitiva
Seguidores
-3 4 Cautos
No Urgente
'4 i 1 | I I 1 1 1 1 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

RD March 1987

Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.
Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Copyright ® 1399 Monitor Company, Inc



Resultados de los Encuestados en esta Habitacion
Fuentes de Ventaja y Tension

4- Comparativa <4—— Fuentede Ventaja —» Competitiva
Gobierno
Urgente 3 |
| Necesitan Otros _
Cambio k Sector Privado
2 Ahoral

Necesidad
de Cambio
B
Venlaja Ventaja
2| Comparativa Competitiva
Seguidores
.3 Cautos
No Urgente
'4 ) 13 1 ¥ 1 ) ) 1 ) 1
5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

RD March 1998 9 Copyright € {999 Monilor Company, Inc.



Hay 11 personas en el grupo de “Ventaja Competitivas™....

<4——  Fuente de Ventaja —» Competitiva

Comparativa
7
Urgente 3 -
Necesitan
, Cambio
Ahora! L3
' ¢
Necesidad o ¢
de Cambio ¢
4 L 4
Ventaja ' |— Ventaja
.2 4 Comparativa Competitiva
Seguidores
3 - Cautos
No Urgente
-4 T T T T T ! ' ' ' ‘
5 -4 -3 2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

RAD March 1¢

Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas. .

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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12 personas que “Necesitan Cambio Ahora!”...

Comparativa

Urgente 3 -

Necesitan
Cambio

<4—  Fuente de Ventaja ——» Competitiva

Necesidad
de Cambio = |
-1 4
Ventaja ' L Ventaja
o 4 Comparativa Competitiva
Seguidores
3 4 Cautos
No Urgente
-4 T T T l ' T ' ' ' i
-5 -4 -3 2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

AD March 19¢

Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.
Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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Y 2 que quieren ser “Seguidores Cautos”.

4- Comparativa <4——  Fuente de Ventaja — Competitiva
Urgente 5.
Necesitan
5 Cambio
Ahoral
1 -

Necesidad
de Cambio
-1 A
Ventaja I— ;
J] _ Ventaja
.o 1 Comparativa Competitiva
Seguidores
-3 Cautos
No Urgente
"4 1 1 1 1 L | 1 1 T T 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Auteridad Palestina
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Urgente

Necesidad
de Cambio

No Urgente

RO March 1999

Sumario del Perfil de este Grupo

4 Comparativa 4———  Fuente de Ventaja —p Competitiva
3 .
Necesitan
Cambio
2 | 6 gob
Ahoral 3 privados
1 3 otros
2 gob
0 gob | 6 privados
0 privado 3 otros
0 otros
-1 1 _ 0 gob
Ventaja ' 0 privados Ventaja
o 4 Comparativa , 2otros Competitiva
Seguidores
-3 - Cautos -
"4 L T L] 1 I T I T T 1
5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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El gobierno dominicano debe tomar la iniciativa en
asegurar prosperidad econémica para sus ciudadanos

Hablando en general, usted diria que se puede confiar con la
mayoria de la gente en su pais?

El sector privado dominicano tiene las habilidades necesarias
para realizar su parte en construir prosperidad

Entre sus lideres de negocios, académicos y funcionarios publicos,
mi pais tiene el conocimiento macroeconémico necesario para
construir su prosperidad

El gobierno dominicano tiene las habilidades necesarias para
realizar su parte en construir prosperidad

Entre sus lideres de negocios, académicos y funcionarios
publicos, mi pais tiene el conocimiento microeconémico
necesario para construir su prosperidad

Mi pais siempre va a tener altos niveles de corrupcién

Los paises no pueden buscar crecimiento y equidad social al
mismo tiempo

RD March 1999 14
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B Ventaja Competitiva

Necesitan Cambio Ahora
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Resumen

o Toda la gente de este grupo no tienen los mismos modelos mentales sobre competitividad -
existen significantes diferencias

o Algunas de estas diferencias se explican por factores demograficos - existen diferencias entre un
“pensamiento del gobierno” y un “pensamiento del sector privado”

- Pero no todas las diferencias se explican de esta manera, realmente existen dos grandes
grupos distintos '

o El grupo que “Necesitan Cambiar Ahora”, el cual tiene mas representantes del gobierno, es
optimista, entusiasmado y con ganas de cambio casi en cualquier forma

— Para obtener este cambio, apoyan la aplicacién de un gran rango de estrategias, algunas
basadas en factores basicos e intervencién de gobierno y otras basadas en nuevas y con
enfoque a la innovacion

+ El grupo de “Ventaja Competitiva”, el cual tiene més porcentaje de participacion del sector
privado, esta totalmente a favor de la innovacion y las ventajas sostenibles

— Sin embargo, estan menos seguros sobre si la Republica Dominicana tiene la habilidad de
llevar a cabo estas estrategias con éxito

e Enresumen, existen elementos en todo e! grupo que muestran que existen altos niveles de
conocimiento de los principios basicos de competitividad, mientras que otros elementos muestran
confiabilidad y receptividad hacia el cambio. Lo que falta, sin embargo, es una vision compartida
integrando estos elementos

AD March 189¢ 15 Copyright & 1399 Monitor Compan+ *~a.



Construyendo las Ventajas
Competitivas de la Republica Dominicana:

Un Proceso para el Cambio

Copyright © 1998 Menitor Company, Inc.



Perfil Demografico de los Encuestados

¢ Resultados basados en 561 encuestas realizadas en cuatro paises
¢ Todos los datos son de la administracion de 1998

« Entre los encuestados se inlcuyen lideres de negocios, lideres de gobierno, empleados de ONGs y
académicos '

o Los encuestados en El Salvador, Bermudas y la Autoridad Palestina fueron contactados a través de
los ministerios de comercio

Pais Afiliaciones Organizacionales Cargos de los Encuestados
El Salvador 38% Sector 69% Profesional 34%
Privado No-Gerente
Académicos 17% .
Estados Presidente / 28%
Unidos 37% . CEO/ Jefe de
: Gobiermno :|7% Agencia
Autorit%ad ONG ]5% Sr. Ejecutivo /
Palestina Oficial
Empresa :I 5%
Publica
Bermudas Otros
Otros :I 7%

Fuente: Encuestas de Monitor Company en 1998; El Satvador,
Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Aungue no es cientificamente representativo de los paises en conjunto, los encuestados
representan una gran variedad de voces y perspectivas de entre el sector privado y el
AD March 1939 Sector Dublico . Copyright @ 1998 Monitor Company, inc.
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Segmentos
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Segmentacion

‘ « Podemos observar a los individuos con medias globales

.

«

« Podemos generalizar con tabulaciones a través de
clasificaciones sociales 0 demograficas tradicionales

o O podemos agrupar encuestados con patrones similares
de respuesta en segmentos usando factores importantes

En este caso, se utilizaron cinco factores, creados a partir de 29 preguntas
individuales, para identificar cuatro segmentos distintos

RO March 19
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El Gobierno lidera la Economia

El gobierno debe liviar las tarifas importantes en las importaciones de
ciertas industrias clave

El gobierno debe subsidiar los beneficios de algunas empresas

E! gobierno debe regular los precios en ciertas industrias

El gobierno debe proteger y otorgar algunos privilegios especiales a
algunas industrias

El gobierno debe tratar por igual a las empresas nacionales y
extranjeras

Enfoque a Corto Plazo

Las empresas no pueden ser competitivas bajo las condiciones
econdmicas pobres del pals

Las organizaciones trabajan mejor cuando sus integrantes trabajan
conjuntamente y nadie asume el éxito individualmente

La corrupcién es el principal impedimento para la competitividad en mi
pals

Mi pals no puede permitirse el lujo de pensar econdémicamente a largo
plazo; necesitamos resultados inmediatos

Los presidentes ejecutivos que no pueden mejorar el comportamiento de
una compafia en un afio deben ser reemplazados

Enfoque en Factores Basicos

Algunas compafifas sobre capacitan a sus trabajadores

Nada puede cambiar la manera en que la mayoria de la gente en mi pais
piensa sobre economia

Muchas empresas disfrutan del éxito sostenido con tan sélo imitar a sus
competidores

Para paises en desarrollo, acceso a recursos naturales y mano de obra
barata, son los determinantes méas importantes de su competitividad
internacional

Las compahias deben luchar entre ellas para conseguir una porcién de
los limitados recursos humanos, financieros y fisicos

AD March 197 4

La Innovaciéon Crea Riqueza

.a competencia abierta es una fuerza que enriquece a una sociedad
En cinco afios, la mayoria de las empresas de mi pais serdn mucho
mas competitivas en el mercado mundial que ahora

Los extranjeros deben tener ias mismas oportunidades de viviry
prosperar en un pals que los habitantes de ese mismo pais

Un cambio dramatico de!l ambiente de negocios es algo que se debe
apoyar y aceptar

Yo quiero emplear individuos que han demostrado tomar riesgos en
el pasado

La riqueza es infinita, creada como el producto de [a iniciativa y el
esfuerzo humano

Los principios para los buenos negocios son universales

E) gobierno debe proveer mas capacitacion tecnolégica e informacion
a las empresas del sector privado, incluso si ello significa aumentar
un poco los impuestos

El Mercado se Interpone a la Justicia Social

La competencia abierta obstaculiza |a estabilidad y solidaridad de una
sociedad

Algunas compafiias en mi pais tienen demasiados heneficios

El crecimiento econdmico répido viene a precio de la equidad social
L a riqueza es finita y los paises deben luchar para redistribuirla

El gobierno debe garantizar un minimo estandar de vida para todos
los habitantes

El gobierno debe redistribuir la riqueza del méas fortunado para el
menos fortunado

Note: Los factores se construyeron utilizando una rotacion Varimax
exploratoria, més una examinacién iterativa. Los resultados de los factores
representan las medias de todos fos elementos del factor. Los valores que

faltan han sido substituidos por fa media global de aquel elemento. N=561

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad

Palestina

Copyright © 1999 Monilor Company, Inc.




Resultados en los indices de los Cinco Factores

Desviaciones de la media total, por segmento

Ventaja Ventaja Seguidores Necesitan Media Total
Factores Comparativa (23%)Competitiva (28%) Cautos (29%) Cambio Ahora (20%)

La Innovacion
Crea Riqueza

El Mercado
Interfiere en la
Justicia Social

Enfoque a
Corto Plazo

El Gobierno
lidera la
Economia

Enfoque en
Factores
Basicos

+2 -2 0 +2 -2 0 +2

Nota: N=561. Los factores son medias de 4 a 7 elementos de las encuestas individuales.
Fuente: Encuestas de Ei Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Hay mas acuerdo conjunto, en total, con el indice de innovacién. Sin embargo, las respuestas
comunes a través de los cuatro grupos dicen mucho sobre sus modelos mentales agregados
5

Copyright € 1398 Monitor Company, Inc.
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Paradigmas Prominentes en Cuatro Naciones
Fuentes de Ventaja y Tension

4- Comparativa <4——  Fuente de Ventaja —» Competitiva
Urgente 3 -
Necesitan
0 Cambio
Ahora!
1 -
Necesidad 0-
de Cambio
L
Ventaja Ventaja
o 1 Comparativa Competitiva
- Seguidores
-3 A Cautos
No Urgente
'4 T | ] L 1 ] 1 T T 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

RD March 197 5 Copyright © 1999 Monilor Company, Inc.



Basado en el Analisis Discriminante
Estos 11 elementos son suficientes para predecir en que segmento
pertenecen

» El gobierno debe regular precios en distintas industrias

 Algunas compafiias sobre capacitan a sus empleados

« El gobierno debe tratar a las compaiifas nacionales y a las extranjeras por igual

+ Para los paises en desarrollo, el acceso a los recursos naturales y mano de obra barata son
los determinanates mas importantes para su competitividad internacional

« El gobierno debe subsidiar los beneficios de algunas empresas

« Mi pafs no puede permitirse el lujo de pensar economicamente a largo plazo; necesitamos
resultados inmediatos

» Muchas empresas disfrutan de! éxito sostenido con tan solo imitar a sus competidores

« El gobierno debe liviar las tarifas importantes en las importaciones de ciertas industrias clave

« El gobierno debe tener o controlar directamente ciertas empresas

» Las empresas no pueden ser competitivas bajo las condiciones econdmicas pobres del pais

« Los presidentes ejecutivos que no pueden mejorar el comportamiento de una compafia en un
afio deben ser reemplazados

Obteniendo los resultados de estos 11 elementos con un macro de excel, podemos determinar,
con una precision de un 90%, donde apareceria un nuevo caso en la gréfica de los circulos,
mostrada anteriormente - veamos el ejemplo en la siguiente pagina

9 Monitor C L Ing.
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Resultados de los Encuestados en esta Habitacion
Fuentes de Ventaja y Tension

4- Comparativa ~ 4——  Fuente de Ventaja —» Competitiva
Urgente 3 |
Necesitan
Cambio
27 Ahora!
t ¢
. 4
Necesidad
de Cambio {3 4
1 A ‘
gentaja . Ventaja
-2 omparativa Competitiva
Seguidores
3 Cautos
No Urgente
'4 L} 1 1 I L1 1 1 T 4 1
-5 -4 -3 2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

RD March 199~

Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Candnicas Discriminantes No Estandarizadas.
Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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Resultados de los Encuestados en esta Habitacion
Fuentes de Ventaja y Tensidn

4- Comparativa <4—— Fuente de Ventaja ——>» Competitiva
Urgente Gobierno
° Necesitan _ QOtros '
Cambio Sector Privado
27 Ahoral

Necesidad
de Cambio
-1
Ventaja l— Ventaja
24 Comparativa Competitiva
Seguidores
3 - Cautos
No Urgente
-4 T T Y 1 T T T ' ' '
5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

Copyright € 1999 Menitor Company, inc.
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Hay 11 personas en el grupo de “Ventaja Competitivas™....

. Comparativa <4—— Fuentede Ventaja —» Competitiva
Urgente 3 -
Necesitan
5 ' Cambio
Ahora! Q
. IS
Necesidad 0
de Cambio L
-1 4 L 0
gi?rl;ajaa rativa Ventaja
-2 P _ Competitiva
Seguidores
3 - Cautos '
No Urgente
'4 ] ) 1 1 ] 1 1 ] | 1
-5 -4 -3 2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas. .

Fuente: Encuestas de E| Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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12 personas que “Necesitan Cambio Ahora!”...

4- Comparativa 4——  Fuentede Ventaja —Pp Competitiva
Urgente 3.
Necesitan
Cambio
27 Ahoral

IR

Necesidad
de Cambio
-1 A | I_ |
Ventaja . Ventaja
o 4 Comparativa Competitiva
Seguidores
.3 Cautos
No Urgente
_4 T T T T T T T ! ' !
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina

ight © 199% Monitor Ci A Ing,
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Y 2 que quieren ser “Seguidores Cautos”.

, ., Comparativa <4——  Fuente de Ventaja —» Competitiva
Urgente 3.
Necesitan
5 Cambio
Ahoral
1 -

Necesidad
de Cambio
-1 A
Ventaja l_- Ventaja
o 1 Comparativa Competitiva
Seguidores
3 4 Cautos
No Urgente
-4 T T T T 1 7 T ’ ' !
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
= 20% de los Encuestados Nota: N=561. Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de Ei Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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Urgente

Necesidad
de Cambio

No Urgente

RD March 1989

Sumario del Perfil de este Grupo

4- Comparativa <4——  Fuente de Ventaja ——» Competitiva
3 .
Necesitan
Cambio
9 6 gob
Ahoral 3 privados
;| 3 otros
2 gob
0 gob 6 privados
0 privado 3 otros
0 otros J
-1 - _ 0 gob L
Venlaja ' 0 privados Ventaja
.2 { Comparativa 2 otros Competitiva
Seguidores
-3 - Cautos
"4 I 1 I T T T T T T 1
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

= 20% de los Encuestados

Nota: N=561, Los ejes son Resultados de Funciones Canénicas Discriminantes No Estandarizadas.

Fuente: Encuestas de El Salvador, Bermudas, Estados Unidos y Autoridad Palestina
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El gobierno dominicano debe tomar la iniciativa en
asegurar prosperidad econdmica para sus ciudadanos

Hablando en general, usted diria que se puede confiar con la
mayoria de la gente en su pais?

El sector privado dominicano tiene las habilidades necesarias
para realizar su parte en construir prosperidad

Entre sus lideres de negocios, académicos y funcionarios publicos,
mi pais tiene el conocimiento macroecondémico necesario para
construir su prosperidad

El gobierno dominicano tiene las habilidades necesarias para
realizar su parte en construir prosperidad

Entre sus lideres de negocios, académicos y funcionarios
publicos, mi pais tiene el conocimiento microeconémico
necesario para construir su prosperidad

Mi pais siempre va a tener aitos niveles de corrupcién

Los paises no pueden buscar crecimiento y equidad social al
mismo tiempo

RD March 1999 14
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En desacuerdo
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u Ventaja Competitiva

Necesitan Cambio Ahora
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Resumen

Toda la gente de este grupo no tienen los mismos modelos mentales sobre competitividad -
existen significantes diferencias

Algunas de estas diferencias se explican por factores demograficos - existen diferencias entre un
“pensamiento del gobierno” y un “pensamiento del sector privado”

— Pero no todas las diferencias se explican de esta manera, realmente existen dos grandes
grupos distintos |

El grupo que “Necesitan Cambiar Ahora®, el cual tiene mas representantes del gobierno, es
optimista, entusiasmado y con ganas de cambio casi en cualquier forma

—~ Para obtener este cambio, apoyan la aplicacién de un gran rango de estrategias, algunas
basadas en factores basicos e intervencién de gobierno y otras basadas en nuevas y con
enfoque a la innovacion

El grupo de “Ventaja Competitiva”, el cual tiene mas porcentaje de participacion del sector
privado, esta totalmente a favor de la innovacion y las ventajas sostenibles

- Sin embargo, estan menos seguros sobre si la Republica Dominicana tiene la habilidad de
llevar a cabo estas estrategias con éxito

En resumen, existen elementos en todo el grupo que muestran que existen altos niveles de
conocimiento de los principios basicos de competitividad, mientras que otros elementos muestran
confiabilidad y receptividad hacia el cambio. Lo que falta, sin embargo, es una visiéon compartida
integrando estos elementos

Copyright © 1989 Moniior Compan+ '~



8 Imperativos para la Republica Dominicana

Definir nuestro objetivo comin moral: un alto y creciente nivel de vida para el ciudadano
promedio.

Comprender que el mundo ha cambiado: las fronteras politicas estan desapareciendo, los
costos de informacion y comunicacion estan disminuyendo.

Comprender que somos “sobredependientes” en la produccién de productos basicos.

L.a riqueza del futuro esta basada en conocimiento, capital humano y actitudes culturales
enfocadas en el aprendizaje, la confianza y la cooperacion.

Comprender que en este momento, crecimiento econémico y equidad social significan lo
mismo.

Comprender que competitividad y productividad son lo mismo y que la productlv:dad es dénde
competimos y cémo competimos.

El gobierno necesita ayudar en todo lo que sea posible al sector privado, excepto impedir la
competencia: invertir en las personas, infraestructura, instituciones, el sistema judicial y un
didlogo constructivo.

El sector privado necesita invertir en aprendizaje a nivel de la empresa: entender las
preferencias del cliente, posicionamiento relativo en relacidn a la competencia, las
posibilidades de integracion hacia adelante, y terminar la dependencia en ventajas simples.

RD March 1993 18 Copyright © 1898 Moniter Company, Inc.
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