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Viii
Resumen Ejecutivo

Propuesta de plan estratégico para la empresa de servicios de investigacion agricola -
BIOCROP - para el periodo 2018-2020"

Arelys de los Angeles Centeno Zeledén?
Alex Tenorio Moreno?

El presente documento tiene como objetivo general “Proponer un plan estratégico para la empresa
BIOCROP ubicada en Esteli, para el periodo 2018-2020", a fin de que se alcance una ventaja competitiva
sostenible con relacién a la competencia en la industria de servicios de investigacion y desarrollo agricola
en Nicaragua.

De modo que, el plan estratégico aqui descrito es una propuesta en la que se plantean estrategias y
acciones que le permitan durante el periodo 2018 al 2020 identificar distingos competitivos de la empresa
BIOCROP con respecto a otros investigadores en el contexto nacional.

Es importante mencionar que, en este documento encontrara informacidn relevante a cerca del proceso
de elaboraciéon de un plan estratégico para la empresa BIOCROP siguiendo el constructo propuesto por
Fred David, por lo que se describiran aspectos como el andlisis externo, el andlisis interno, el perfil
estratégico de la empresa, la seleccion y evaluacion de las estrategias y la implementacion; que en este
caso es posible ver a través del plan de accion estratégico y el cuadro de mando integral.

Por esta razon, la Metodologia de investigacion incluye la recoleccion de la informacién, insumo, para
la elaboracidn de esta propuesta la cual aporta conocimientos o informacidn relevante delas oportunidades
y amenazas que le ofrece el contexto nacional y de las fortalezas y debilidades internas con que cuenta la
empresa.

Considerando el propdsiio de esta investigacion es aplicada debido a que se centra en un estudio de
caso concreto “la empresa BIOCROP”. Segun el paradigma y las fuentes esta investigacion es mixta ya
que para la recoleccion de la informacion se hizo uso de instrumentos como el cuestionario o la encuesta,
ademas se empleo el grupo focal y la entrevista para recolectar datos que profundizan en los resultados a
través de analisis cualitativos, segun el alcance es de caracter descriptiva, de corte fransversal.

En este mismo contexto, las variables que se describen son las oportunidades y amenazas en el
diagnostico externo (a través del analisis PESTEL, las cinco fuerzas de Porter, el andlisis de organizacion
industrial); las fortalezas y debilidades de la empresa (Diagnostico interno) haciendo uso de la cadena de
valor y la teoria de recursos y capacidades; ademas se analizan y proponen el perfil estratégico y las
estrategias a implementar a fin de lograr esa posicion antes mencionada.

En términos de resultados, el analisis externo muestra una auditoria del macroentorno llevada a cabo a
través del andlisis PESTEL, en el que se describen los factores que de forma directa inciden en la
empresa, mostrando que existen incentivos fiscales que benefician al sector agropecuario ya que existen

1 Tesis para obtener al titulo de Magister Scientae en Administracion de Empresas
2 Investigador arelys.centeno@biocropni.com
2 Investigador alex79106@yahoo.es
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productos que son exentos de Impuesto al valor agregado (IVA),ademas Nicaragua pasa de una economia
creciente que registraba datos de 4.5 % hasta marzo 2018 a una disminucion de 4.4 % y apenas un
crecimiento de 1.6 %, desde el contexto legal plantea que en Nicaragua existen leyes y normas técnicas
(Ley 274) que regulan el uso, manejo, manipulacion, experimentacion, comercializacion y control de
sustancias toxicas.

Posteriormente, en la auditoria interna se presenta un anélisis de las fortalezas y debilidades con que
cuenta la empresa, llevado a cabo mediante la descripcion de la cadena de valor y de los recursos y
capacidades a fin de insumar, en conjunto con la auditoria externa al FODA de la empresa.

Adicionalmente, el perfil estratégico del plan, muestra la vision de la empresa y los principales
indicadores que permitiran medir el alcance de la misma, por otro lado, muestra la descripcion de la razon
de ser de la empresa, en otras palabras, su misidn, y las principales preguntas a las que debe responder
toda misidn para que pueda estar bien elaborada y por ultimo se describen los valores o credo institucional
y se relacionan con los stakeholder implicados.

Por otra parte, se plantea el arbol de indicadores de la vision de la empresa BIOCROP,los cuales son:
la participacion en el mercado la cual se medira como porcentaje de participacion a través de investigacion
de mercados, la consolidacion en ventas que se evaluara como porcentaje de ventas incrementadas vy el
posicionamiento en el mercado a través de la imagen de marca en el top of mind con un estudio de
posicionamiento.

En tanto, los objetivos estratégicos de la empresa los cuales estan intimamente relacionado con la
vision y sus indicadores de medicion, dichos objetivos son: Aumentar la participacion en el mercado hasta
un 94% durante el afio 2018-2020, Aumentar las ventas en un 48% durante el mismo periodo y Mantener
la posicion del primer lugar a nivel internacional entre las principales compafias de investigacion y
desarrollo agricola en Nicaragua.

Asi mismo el “Planteamiento Estratégico” en el cual se evaltan las estrategias haciendo uso de las
matrices EFI, EFE, MPC, IE, PEEA, FODA y MPEC. Todo el andlisis anterior da como resultado que la
estrategia que més le conviene aplicar a la empresa BIOCROP es la Penefracién de mercado a través del
establecimiento de una estacion experimental, ofertar servicios complementarios, captar nuevos clientes a
través de un programa de comunicaciones de marketing y ventas y un programa de desarrollo de talento
humano a fin de establecer relaciones mas sélidas y efectivas con los clientes actuales y potenciales.

Posteriormente, la seleccion y evaluacion de las estrategias es un proceso de examen de las variables
del FODA a través de matrices que muestran la posicion estratégica intema y externa de la empresa con
respecto a la competencia. También se identifican las posibles estrategias genéricas y las acciones
estratégicas que podria implementar la empresa y por ultimo se evallan la o las estrategias a fin de
discriminar entre las alternativas y seleccionar la que ajuicio y analisis es la méas rentable para aplicar.

De igual manera el plan de accion, reflieja los objetivos estratégicos y las metas propuestas para cada
uno de los afios implicados en el plan; ademas los indicadores de evaluacion de los objetivos, las acciones
estratégicas asociadas a las estrategias genéricas para el alcance de los objetivos, las areas responsables
y los plazos de ejecucidn del plan.



Finalmente, el Plan de Accion estratégico y el Cuadro de Mando Integral muestran el desglose de los
objetivos estratégicos en acciones e iniciativas a ejecutar. Entre las principales acciones a ejecutar esta el
disefio, construcciény lanzamiento de una estacidn experimental, la puesta en marcha de un programa de
ventas y marketing, un programa de desarrollo de talento humano, un plan de marca, un programa de
comunicaciones. La ejecucion de todas estas acciones incurre en un presupuesto de U$67,460.00 durante

el periodo 2018-2020.

Palabras clave: Plan Estratégico, Investigacion y Desarrollo, PESTEL, Cinco fuerzas de Porter,
Cuadro de Mando Integral, Plan de Accion



1. Introduccion

En el mundo natural como en el de los negocios evolucionar o morir es una ley inexorable a laque toda
persona (natural o juridica) se enfrenta. Un mundo en constante cambio es en el que viven los individuos y
organizaciones actualmente, por lo que es notorio observar que lo que antes eran pequefias empresas
locales y exitosas hoy se han extinguido, ya que no se ajustaron a las demandas de un mundo tan
cambiante.

En este sentido, el cliente actual dejo de ser un cliente local cuyas demandas rebasaban las
capacidades de los negocios y se ha convertido en uno de exigencias globales cuyas solicitudes exigen de
las empresas ajustes significativos con respecto a calidad, servicio, rapidez, tecnologia, estrategias, entre
otros.Por lo anterior, es imperativo que las empresas ideen, desarrollen e implanten nuevas técnicas,
meétodos y estrategias para nivelarse con las demandas de un mercado cada vez mas dinamico y
complejo.

Al respecto, la planificacion estratégica es una herramienta esencial y necesaria que facilita y orienta en
el proceso evolutivo de una organizacion al éxito. Es un instrumento que le permite, en retrospectiva, verel
panorama en el que se ha desenvuelto la empresa, analizar la condicién actual y crear escenarios futuros
en los que le gustaria estar en el mediano y largo plazo.

A través de la planificacion estratégica se pueden identificar e implementarestrategias competitivas que
le permita a las compafias marcar diferencias significativas con respecto a los demés competidores. Aqui
la palabra clave o el punto algido es la estrategia. Es a través de ellas que laempresa puede ver logrados
sus objetivos, todo en dependencia de la pertinencia de la misma y de la efectividad del proceso de
implantacién.

El presente documento es una Tesis para optar al Titulo de Master en Administracion de Empresas,
cuyo objetivo general es “Proponer un plan estratégico para la empresa BIOCROP ubicada en Esteli, para
el periodo 2018-2020" a fin de que se alcance una ventaja competitiva sostenible con relacion a la
competencia en la industria de servicios de investigacion y desarrollo agricola en Nicaragua.

En este contexto, dicho estudio se realizé en BIOCROP, una empresa dedicada a prestar servicios de
investigacién a través de la realizacion de pruebas de eficacia bioldgica en productos de proteccion de
cultivos y la validacion de semillas, ubicada en el Municipio de Esteli, pero con incidenciaen el occidente,
norte y atliantico de Nicaragua; cuyos clientes son compafias multinacionales y nacionales dedicados ala
produccion y comercializacion de productos agroquimicos y que estan interesados en conocer la
efectividad de sus productos en el campo agricola nicaraguense.

La industria de investigacion y desarrollo agricola en Nicaragua esta debidamente reglamentada por
entes de gobierno, leyes y normas técnicas que hacen que el niumero de oferentes sea reducido y
altamente especializado, provocando una rivalidad fuerte entre los mismos. Sumado los clientes son
pocos, pero con alto poder de negociacion por su poder econdmico ya que son empresas de prestigio
mundial tales como BAYER, SYNGENTA, HANSE ANDINA, entre otros. La competencia es feroz en este



contexto y, por tanto, es apremiante que BIOCROP encuentre opciones estratégicas que le ayuden a
establecer distingos y ventajas competitivas que le propicien mayor participacion.

Asimismo, dentro del documento podra encontrar una serie de capitulos donde se explican, como,
cuando y donde se realiz6 el estudio. Posteriormente se realiza una auditoria externa de la empresa,como
complemento se describe el anélisis de la industria a fin de determinar las oportunidades y amenazas que
se le presentan tanto en el macroentorno como en la industria de investigacion y desarrollo agricola.

Adicionalmente, la auditoria interna de la empresa a través de la implementacion de la cadena de valor
y la teoria de recursos y capacidades; por medio de los cuales se evalua los recursos y capacidades, en
otros términos, las fortalezas y debilidades con las que cuenta BIOCROP. Este estudio identifica las
principales ventajas competitivas sostenibles de que dispone la empresa y bajo las cuales va a sustentar la
aplicacion de las estrategias propuestas en este plan.

Por ofra parte, se propone el plan estratégico para BIOCROP y en él se resume la descripcion de la
misidn; elaborada haciendo uso de una matriz de nueve preguntas, la vision con los principales
indicadores de medicion que incluye, los valores y los stakeholders vy, por ultimo, los objetivos estratégicos
delplan propuesto.

Adicionalmente a esto, se describe el planteamiento estratégico en el que se plantean las alternativas
estratégicas, se evaluan dichas alternativas y se plantea la estrategia que se pretende implementar con el
plan estratégico (en este plan se propone como estrategia principal la penetracion de mercados). El
analisis anterior pasa las etapas de informacién, ajuste y decisidon, haciendo uso de matrices de
evaluacion.

Por ultimo,refleja como se llevaré a cabo la etapa de implementacidn del plan estratégico. Dicha etapa
se ejecutara y medira 0 se monitoreara su alcance a través del plan de accion estratégico y del cuadro de
mando integral (CMI).



2. Planteamiento del Problema
2.1. Descripcion del problema

En tiempos pasados, por ejemplo, antes de la revolucidn industrial, cuando las empresas eran pocas
y la demanda rebasaba a la oferta todo lo que se producia se vendia; en contraste, actualmente, la oferta,
producto de las mejoras en la productividad, la tecnologia y la experiencia ha incrementado superando asi
ala demanda. Antes se vendia lo que se producia ahora se produce lo que se vende y solo lo logra quien
es mas competitivo, inteligente, agresivo, estratégico y tactico. La competencia es feroz y el mercado
famélico y solo gana los que se adaptan.

Ante lo anterior, todas las empresas en el mundo desean estar en una posicién ventajosa con
respecto a la competencia, incluso quisieran ser las Unicas para aprovechar y disfrutar el pastel total del
mercado o segmento al que se dirigen; per eso solo es un deseo o quizas una fantasia porque tal cosa
no existe. Nada es por la casualidad; en las empresas serias esto es producto de una intencionalidad muy
bien articulada.

Cuando se habla de intencionalidad se entiende una planificacion oportuna que le permita a cualquier
organizacion identificar un conjunto de acciones debidamente concatenadas para la consecucion de unos
objetivos, una misién y una vision previamente definidos. Todas estas cosas sugieren que es necesaria la
formulacione implementacion de estrategias que le permitan a las empresas lograr estar en ventaja con
respecto a las demas.

En este contexto, las estrategias desde tiempos antiguos les han conferido a sus usuarios posiciones
superiores con respecto a sus enemigos, hablando en términos militares. Aunque se sabe que las
estrategias no se circunscriben al ambito bélico, sino que trascienden al plano organizacional y
empresarial. Tzu lo expone asi ‘la excelencia suprema no es luchar, sino destruir la resistencia del
enemigo sin pelear”.

SegunHurst, citado por David (2013), formular una estrategia puede desarrollar ventajas competitivas,
siempre y cuando este proceso sea significativo para el trabajador comin(David, 2013). Esta frase
muestra la importancia de crear estrategias realistas, participativas y coherentes a fin de lograr posturas en
el mercado que le den privilegios alas empresas.

Al respecto David (2013), expone que una ventaja competitiva es cualquier cosa que las empresas
hagan completamente bieny diferente en comparacion con las empresas rivales o cuando una empresa
puede hacer algo que las empresas rivales no pueden. Un valor agregado que la competencia no ha
considerado. Una ventaja competitiva se logra a través de la diferenciacion en algun aspecto que la haga
unica; por costos bajos que le permita producir grandes volumenes de productos indiferenciados y por la
amplitud de mercado que cubre una empresa refiriéndose a un segmento unico o a todos los segmentos.

Para Porter, mencionado por Ramirez (2003), la ventaja competitiva resulta principalmente del valor
que una empresa es capaz de crear para sus compradores. Esa ventaja al menos en el corto plazo es
dificil de imitar y por tanto la empresa goza de preferencias en el target y por consiguiente de mayor
rentabilidad.

Por todo lo anterior, es posible decir que ante una alta competitividad en las industrias 0 en los
mercados es necesario la creacion de planes estraté gicos cuyos procesos de formulacion sirvan para la



identificacion y formulacion de estrategias que hagan que las empresas logren ventajas competitivas que
les ubiquen en posiciones de privilegio con respectos a las demas contendientes.

Para Chiavenato (2000) en la teoria general de la administracion, refiriéndose a la administracién por
objetivos (APO) expresa que la planeacion estratégica exige la formulacion de objetivos, el analisis de las
fortalezas y limitaciones de la empresa, el analisis del entorno y por Ultimo la creacion de alternativas
estratégicas. Desde SunTzu y los griegos, pasando por las crisis vividas por las empresas
estadounidenses desde 1929 hasta 1950 que propiciaron el surgimiento de la APO hasta nuestros tiempos
la planeacion estratégica ha sido la propuesta frente a situaciones de alta competitividad, rivalidad o crisis.

Como complemento, las empresas estan categorizadas en diferentes industrias y cada una de ellas
experimenta rivalidades fuertes, por tanto, en cada una de ellas es necesaria la formulaciéon de planes
estratégicos que identifiquen alternativas y que propicien esas ventajas respecto de las otras
competidoras.

En este contexto, la industria de la investigacion y desarrollo agricola en Nicaragua nace en 1998 con
la creacion y publicacién de la ley 274, Ley Basica para la Regulacion y Control de Plaguicidas y
Sustancias Toxicas, Peligrosas y otras similares en Nicaragua. Esta ley tiene por objeto establecer las
normas basicas para la regulacion control de plaguicidas, sustancias toxicas, peligrosas y ofras similares,
asi como determinar a tal efecto la competencia institucional y asegurar la proteccidon de la actividad
agropecuaria sostenida, la salud humana, los recursos naturales, la seguridad e higiene laboral y del
ambiente en general para evitar los dafios que pudieren causar estos productos por su impropia seleccion,
manejo y el mal uso de los mismos(Ley No. 274: Ley basica para la regulacion y control de plaguicidas,
sustancias toxicas, peligrosas y ofras similares, 1998).

Ley se aplicara a todas las actividades relacionadas con la importacion, exportacion, distribucion,
venta, uso y manejo, y la destruccion de plaguicidas, sustancias toxicas, peligrosas y otras similares.
Ademas, el Articulo 53 expresa “Las sustancias, agentes biologicos y productos formulados, cuya eficacia
no ha sido experimentalmente comprobada en las condiciones ambientales generales de Nicaragua y cuya
molécula y/o ingrediente activo se registre por primera vez, sera sometido a pruebas de eficacia en el
territorio nacional, previo a su Registro 0 a las disposiciones contempladas en la normativa que establezca
la Autoridad de Aplicacién Gobierno de Nicaragua, (1998).

Ademas, en Nicaragua no es posible introducir productos de proteccion de cultivos solo por el hecho
de haber sido probados en otros paises (no es permitida la homologacion de moléculas), lo cual significa
que solo es posible introducir y comercializar estos productos si han sido validados por investigadores
debidamente registrados y acreditados por los entes reguladores.

En este sentido, Centeno et al (2017), mencionan que en Nicaragua existen 15 investigadores
agrupados en ocho empresas investigadoras debidamente acreditados y registrados ante el Instituto de
Proteccion y Sanidad Alimentaria (IPSA) y la Comision Nacional de Registro y Control de Sustancias
Toxicas(CNRCST) para realizar pruebas en productos para la proteccion de cultivos (PPC).

Al ser reducido el nimero de empresas o personas investigadoras en esta industria y ademas ser
reducido, en términos relativos, el nimero de clientes (existen aproximadamente 40 empresas entre
distribuidoras y formuladoras que solicitan servicios de investigacion y desarrollo agricola en Nicaragua, de



las cuales 31 empresas son clientes de BIOCROP que se describe en la Tabla 1) la competencia es fuerte
entre las empresas.



Tabla 1. Empresas clientes distribuidoras y formuladoras

RAMAC BAYER
FORMUNICA SYNGENTA
RESESA BASF
SOLIAGROSA ADAMA
REIMEXSA DVA

PROFYSA HANSE ANDINA
CISA AGRO BIOECO

SAGSA DISAGRO SAMPOLK
SANSA ABC
Multinacionales formuladoras agroquimicos = BIOQUIM

DOW AGROSCIENCES RAINBOW CHEM
FMC ANASAC

UPL ARM MARKETING
AGRO ALFA LA PISA

ARESA BIOTOR LABS
MERCAGRO CCS AOSTA
AGRIMERSA BELLROOD
FARMAGRO SULPHUR MILLS
FORAGRO INTEROC
PROBELTE FITO ZENIT

ARISTA LIFESCIENCES

Fuente: Elaboracion propia

El mercado real y potencial esta creciendo y la empresa que establezca ventajas competitivas que le
diferencien de la competencia sera la que logre una mayor participacion en el mercado. BIOCROP apunta
a eso yaque quiere incrementar su participacion en el mercado hasta en un 94%. Actualmente cuenta con
un 80%, pero el competidor mas cercano le esta haciendo contrapeso rebajando precios; considerando
que (Tramites Nicaragua, 2017)establece, que los precios de servicios de investigacion y desarrolio
agricola son establecidos a libertad, entre el oferente y el demandante del servicio.

En consecuencia, BIOCROP necesita implementar un plan estratégico en el que pueda identificar la o
las estrategias que le permitan crear una ventaja competitiva y asegurar su continuidad y solidez en el
mercado. Las circunstancias legales le permitian a la empresa una condicion mas o menos estable, pero
las estrategias de la competencia ante la rentabilidad de la industria hacen cada vez mas dificil cap tar
clientes y fidelizarlos. Es meritorio entonces, la identificacion de estrategias que hagan que de la empresa
BIOCRORP se distinga y compita bajo la directriz de acciones solidas, inteligentes y cohesionadas con su
vision y sus objetivos.

Es importante mencionar, que la situacion actual de BIOCROP es apremiante y en contraste no
cuenta con un plan consistente en el mediano plazo que le permitan aprovechar sus fuerzas y las
oportunidades que le presenta el entorno, ademas minimizar debilidades y contrarrestar amenazas tanto
delentorno como de la competencia.



Lo anteriormente expuesto muestra la inminente necesidad de la elaboracion de un plan estratégico
que coadyuve a identificar estrategias para lograr una ventaja competitiva y asi hacer frente a las acciones
de la competencia y posicionar a BIOCROP como la primera opcion en el Top of mind de los clientes.

2.2. Formulacion del Problema

¢ Cuél o Cuéles son las estrategias que debe crear BIOCROP para lograr una ventaja competitiva en
la industria de investigacion y desarrollo agricola durante el periodo 2018-20207

2.3. Sistematizacion del Problema

¢ Cudles son las oportunidades y amenazas que se le presentan a BIOCROP en el contexto?
¢ Qué fuerzas y debilidades caracterizan a BIOCROP?

¢, Cudl es la vision y objetivos estratégicos de BIOCROP?

¢ Qué estrategias debe desarrollar BIOCROP para lograr ventajas competitivas?

¢ Qué acciones debe ejecutar BIOCROP para implementar sus estrategias, alcanzar sus objetivos y
cumplir con su visién?

¢ Como debe controlar sus iniciativas a fin de lograr el cumplimiento de sus planes?

3. Justificacion

El contexto globalizado y altamente cambiante exige que las empresas tengan que adaptarse cada
vez mas con mayor rapidez. Ya no es aplicable la expresion que dice “la especie que sobrevive es la mas
fuerte y la més inteligente, segun Charles Darwin, citado por (David, 2013), la especie que sobrevive es la
que se adapta al cambio o0 ante las exigencias del entorno.

Ante esto, la industria de investigacion y desarrollo es altamente competitiva, las compafias clientes
tanto nacionales como internacionales, sobre todo, son muy exigentes en cuanto a la calidad de los
servicios que demandan y a los requisitos que los prestadores del servicio deben cumplir. Si BIOCROP
quiere sobrevivir en esta industria debe disefiar planes que al menos minimicen los riesgos 0 amenazas
del entorno, potencie debilidades, aproveche oportunidades y se valga de sus fortalezas para ser
competitivo.

Es importante mencionar que la industria es muy rentable, esta relativamente protegida por la ley 274
y por tanto, la guerra es entre los competidores actuales y para sobrevivir en este &mbito se debe pensar
estratégicamente y establecer acciones planificadas que sean légicas, consistentes y coherentes con la
vision y los objetivos de la empresa.

No obstante, la empresa que establezca bases sdlidas de crecimiento y posicionamiento en el
mercado sera la que logre una o unas ventajas competitivas con respecto a sus oponentes. Pero es
necesario que BIOCROP se distinga de la competencia definiendo estrategias que le brinden esas
ventajas y le encaminen a posicionarse consistentemente en la mente de los clientes o usuarios de los
servicios.



Por lo mencionado anteriormente, para las empresas clientes y para las potenciales la imagen, el
nivel de especializacion del talento humano, la calidad de los sewicios, la variedad de los servicios
ademas las areas de influencia son vitales para la asignacion de investigaciones y por consiguiente para
su satisfaccion. Las evidencias anteriores indican que BIOCROP no cuenta con un plan que le permita
identificar e implantar estrategias que le faciliten diferenciarse de las demés empresas y marcar la
diferencia entre ella y los otros contendientes.

A través de esta investigacion y propuesta, BIOCROP podr4, a través de un diagnostico del entorno
interno y externo, identificar alternativas de estrategias y planes de accion para la implantacién de
iniciativas que le encaminen a lograr ese propdsito.

4. Objetivos

41. Objetivo General
Proponer un plan estratégico para la empresa de servicios de investigacion agricolaBIOCROP ubicada en
Esteli, para el periodo 2018-2020

4.2. Objetivos Especificos
Realizar un analisis externo e interno de la situacion actual en el que se desenvuelve la empresa
BIOCROP

Formular las lineas estratégicas que debe desarrollar la empresa durante el periodo 2018-2020.

Plantear un plan de accién y un cuadro de mando integral para dar cumplimiento a las estrategias
propuestas



5. Marco Teorico

5.1. Antecedentes de la Investigacion

Se ha realizado muchas investigaciones para la propuesta de planes estratégicos en empresas de
américa latina. Como el acervo es vasto se mencionaran algunas que coinciden en la tematica y que son
recientes.

En este contexto, Torres & Daza (2013), presentaron una tesis la cual consisti® en una propuesta de
planificacion estratégica para la empresa Kholer LTDA, una empresa de metalmecanico a partir de un
diagndstico del entorno externo e interno.

Por su parte, Herrera (2014), presenta una tesis en Quito Ecuador el cual consiste en un Plan
Estratégico para la Empresa de Seguridad Privada Investigacion, Vigilancia e Instruccion INVIN CIA. LTDA
cuyo problema de investigacion era ;Coémo elaborar el Plan Estratégico de la empresa de seguridad
privada Investigacién Vigilancia e Instruccion INVIN CIA LTDA? para el logro de la ejecucion de sus
actividades de forma 6ptima y en correspondencia con las politicas de desarrollo y seguridad integral
enmarcada en el Plan Nacional de Seguridad Integral?

Gajardo (2014), presenta una tesis en la Universidad de Chile titulada “Propuesta de un modelo
estratégico de control de gestion aplicado a DELOITTE” como tesis para optar al titulo de Master en
control de gestion.

En el plano local, Almendarez & Castro (2016), realizaron un estudio denominado ‘Estrategia
Empresarial” para la Finca Esperanza en Matagalpa. Para la realizacion de esta investigacion se llevo a
cabo un diagnosticd intemo y externo a través de un FODA para determinar la capacidad de laempresade
adaptarse a los cambios y necesidades de los clientes. El propdsito de la investigacion era determinar las
estrategias y acciones operativas implementadas por la finca y ademas, se propuso las que debia
implementar a fin de adaptarse a las demandas de los clientes y ajustarse a los cambios del entorno que la
rodea.

En Esteli, Benavidez & Hernandez (2016) realizaron el estudio denominado “Estrategias de
Posicionamiento de la Empresa HECO MARKET en la Atencion al Cliente en las Tiendas de Esteli durante
el 2016. El propdsito del estudio es hacer un andlisis de las acciones implementadas por la empresa para
el disefio de estrategias enfocadas en el posicionamiento.

Ademés, Benavidez, Ponce, & Lanuza (2017), ejecutaron un estudio sobre los “Elementos
Competitivos del Supermercado Las Segovias durante el 2017”, el que identificé los elementos
competitivos del supermercado para el disefio de estrategias que le permitan mejorar su competitividad en
el mercado de Esteli
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5.2. Planes Estratégicos

“El término planeacion estratégica se origind en la década de 1950 y gozé de gran popularidad entre
mediados de la década de los sesenta hasta mediados de los setenta.En ese entonces se pensaba que la
planeacion estratégica era la solucion a todos los problemas y muchas de las comoraciones
estadounidenses estaban “obsesionadas” con ella” (David, 2013).

Conceptualizando, planeacion estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones
prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus
esfuerzos hacia metas realistas. Implica por tanto saber que hacer hoy para estar en posicion, o nicho
como dice Minzberg, (1997) privilegiada mafana. Tal posicidn evita incluso a la competencia.

En tanto para Kotler (2012),la planeacién estratégica constituye la base para el resto de la planeacion
en la empresa los cuales implican adaptar la empresa para obtener ventajas de las oportunidades que
haya en su entorno cambiante. En contraste los planes anuales conciernen a los negocios actuales de la
compafiia.

5.2.1. Estrategia

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, ‘jefe del ejército”. Verbo griego
stratego, tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras, solo en una época bastante
reciente este £rmino se ha aplicado a otras actividades humanas y en particular a las actividades de
negocios. "planificar la destruccién de los enemigos debido al uso eficaz de los recursos”. Socrates en la
Grecia antigua comparo las actividades de un empresario con las de un general al sefialar que en toda
tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los
objetivos” (Minzberg, 1997, pag. 1).

Por consiguiente, las estrategias son los medios a través de los cuales se alcanzaran los objetivos a
largo plazo. Por tal razon una estrategia no es un fin sino un medio a través de las cuales las empresas
logran sus propositos haciendo uso racional de los recursos con los que cuenta el estratega. Cabe
destacar que €sos recursos son escasos.

En este contexto, algunas estrategias de negocios son: la expansion geografica, la diversificacion, la
adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion de mercado, las reducciones presupuestarias, las
desinversiones, la liquidacion e incluso las empresas conjuntas; Minzberg (1997) citando a Astley y
Fombrum (1983) habla de estrategias colectivas que promueven la cooperacion entre organizaciones.
(Minzberg, 1997)

Asimismo, las estrategias son posibles cursos de accion que requieren de decisiones por parte de los
altos directivos y de grandes cantidades de recursos de la empresa. Ademas, las estrategias afectan la
prosperidad a largo plazo de la organizacion, por lo general durante un minimo de cinco afios. Las
estrategias tienen consecuencias multifuncionales o multidivisionales y requieren la consideracion de los
factores externos y los internos que enfrenta la empresa (David, 2013).
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5.3. Tipos de estrategias
5.3.1. Estrategias de Integracion

5.3.1.1. Integracion hacia adelante
Esta estrategia consiste en apropiarse de los distribuidores o vendedores al detalle, o incrementar el
control sobre ellos con el propdsito de tener mayores mérgenes, mejor control de los canales de
distribucion y por consiguiente contacto mas cercano con los clientes o consumidores de laempresa.

5.3.1.2. Integracion hacia atras
Buscar apropiarse de los proveedores de una empresa o aumentar el control sobre los mismos. La
idea es adquirir o controlar la fuente de materias primas o insumos a fin de disminuir costos, mejorar la
calidad y asegurar el flujo continuo de abastecimiento. Todo lo anterior para evitar los incumplimientos y
controles de los proveedores hacia la organizacion.

5.3.1.3. Integracion horizontal
Buscar apropiarse de los competidores o aumentar el control sobre los mismos. Davidson citado por
David (2013) sostiene que en vista de adquirir o fusionarse con empresas de industrias no relacionadas es
preferible hacerlo con la competencia porque crea mas eficiencia y evita la duplicacion de instalaciones.

5.3.1.4. Estrategias de Producto/Mercado de Igor Ansoff
En la matriz producto mercado, se pueden aplicar cuatro estrategias a seguir: Penetracion de
mercados, Desarrollo de mercados, Desarrollo de productos y Diversificacion y todo esta en dependencia
de los objetivos de diversificacion que persiga considerando los productos con los que cuenta una
empresay los mercados a los que se dirija 0 pretenda cubrir(Anssof, 1957).

AcTUuAaLEs PRODUCTOS NuUEvos

Penetraciéon en

el mercado

Mas venta a clientes actuales
Captacion de nuevos clientes
-De la competencia

-Nuevos consumidores

Desarrollo
del mercado Diversificacion

Nuevos canales de distribucion Nuevas capacidades
Otros segmentos de clientes Nuevos recursos
Aperturas geograficas

NUEVOS MERCADOS ACTUALES

Figura 1. Estrategias de integracion segun (Anssof, 1957)
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5.3.1.5. Matriz Ansoff
Si se considera que algunas estrategias requieren mas esfuerzo y recursos para implantarlas;

entonces, la penetracién de mercado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de productos suelen recibir
el calificativo de estrategias intensivas, debido a que requieren grandes esfuerzos para mejorar la posicion
competitiva de los productos de laempresa (David, 2013)

a. Penetracion de mercado
El fin de esta estrategia es buscar una mayor participacion de mercado para los productos o servicios

presentes en los mercados actuales a través de mayores esfuerzos de marketing aumentando el nimero
de vendedores, elevando el gasto en publicidad, ofreciendo una gran cantidad de articulos de promocion
de ventas, 0 aumentar los esfuerzos publicitarios.

b. Desarrollo de mercado
Supore la introduccion de los productos o servicios que actualmente oferta la empresa en nuevas

areas geograficas o segmentos de mercado. Para aplicar esta estrategia de manera exitosa deben existir
las siguientes condiciones: alta capacidad de la empresa, suficiente talento humano y capital, existencia de
nuevos mercaday no saturada y exceso de capacidad de produccion.

c. Desarrollo de productos
Esta estrategia busca aumentar las ventas a través de la modificacion o mejora de los productos o

servicios actuales de la empresa. El desarrollo de producto suele exigir grandes gastos en investigacion y
desarrollo. En Nicaragua esta es una debilidad; por tanto, esta estrategia es aplicable a empresas que
invierten en la innovacion.

Cinco indicadores permiten identificar el momento en que la estrategia de desarrollo de producto
podria resultar efectiva en primer lugar cuando la organizacion tiene productos exitosos que estan en la
etapa de madurez; en este caso la ideaes atraer clientes satisfechos para que prueben nuevos productos,
aprovechando su experiencia positiva con los productos o servicios existentes de la organizacion.

En segundo lugar, cuando la organizacion compite en una industria caracterizada por répidos
desarrollos tecnolégicos. Es el caso de las industrias automotriz, de telefonia y de computadoras, las
cuales atraen a los consumidores con tecnologias innovadoras y son capaces de explotar todas las capas
del mercado; por lo que no solo pueden dirigirse a un solo segmento sino a varios.

Otro aspecto es que cuando los competidores mas importantes ofrecen productos de mejor calidad a
precios comparables exige la constante creacion y lanzamiento de nuevos productos y servicios;
consecuencia se tienen que dar los siguientes dos indicadores: La organizacion compite en una industria
de alto crecimiento y tiene capacidades especialmente sélidas en materia de investigacion y desarrollo.

d. Diversificacion
La diversificacion es concéntrica cuando se agregan productos nuevos, pero relacionados con los

actuales. En este punto las empresas lanzan productos o servicios nuevos a mercados nuevos.
Implementar acciones de esta naturaleza requiere de grandes inversiones en investigacion y desarrollo.
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5.3.2. Estrategias Intensivas

Hay dos tipos gererales de estrategias de diversificacidn: relacionadas y no relacionadas. Se dice
que las empresas estan relacionadas cuando existen relaciones competitivamente valiosas entre las
actividades de sus cadenas de valor, y no relacionadas cuando sus cadenas de valor son tan diferentes
que no existen relaciones competitivamente valiosas entre sus actividades (David, 2013).

5.4. Ventaja competitiva

La esencia de la administracidn estratégica consiste en alcanzar y conservar una ventaja competitiva.
Este término puede definirse como “cualquier cosa que una empresa haga especialmente bien en
comparacion con las empresas rivales”. Cuando una empresa puede hacer algo que las empresas rivales
no pueden, o tiene algo que sus rivales desean, eso representa una ventaja competitiva(David, 2013).

5.5. Modelo de Planificacion estratégica

Kotler afirma que, a nivel comorativo, la compafia inicia el proceso de planeacion estraté gica
definiendo su propésito y su misién, luego, esta misidn se convierte en objetivos de apoyo especificos que
guian a toda la compafia. Después, el centro operativo decide qué cartera de negocios y productos son
los mejores para la compafiia y cuanto apoyo recibirad cada uno.

A nivel de unidad de negocio y producto se desarrollan el marketing detallado y otros planes por area
para sustentar el plan de toda la compafiia. Asi, la planeacion de marketing tiene lugar en los niveles de la
unidad de negocios, el producio y el mercado; ademas, apoya la planeacion estratégica de la compafiia
con planes mas detallados para oportunidades de marketing especificas (Kotler, 2012).

_ _ - Nivel de unidad de negocios,
Nivel corporativo * de producto y de mercado

Establecimiento

T Definicion e - ?
10 de los objetivos Disefio de la :
de fa mision metas de la cartera de negocios :
de la compafila y . g :

compafiia ]

Figura 2. Modelo de Planificacion estratégica de Philip Kotler(Kotler, 2012, pag. 39; Kotler & Keller,
Direccion de Marketing, 2012)

5.5.1. El modelo de Tom Lambert

Lambert citado por Serma (2000, pag. 17) plantea ocho pasos o etapas en las que debe realizarse el
proceso de planeacion estratégica: 1) Establecer la vision, 2) Definir la situacion actual , 3) Acordar su
mision , 4) Desarrollar sus objetivos, 5) Generar alternativas, 6) Seleccionar Estrategias, 7) Convenir
Téacticas, y por ultimo 8) Elaborar el plan tactico

Para Serna el concepto clave del modelo consiste en llevar al equipo desde donde esta hoy hasta
cualquier futuro ideal que se quiera disefar. El proceso empieza con el desarrollo del futuro que se desea;
una vision compartida del punto a donde se encamina la organizacion. Este enfoque brinda una sélida
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base para enfocar el pensamiento en la forma de llegar alli y limita la consideracion del estado actual a
aquellos factores que son pertinentes para el resultado que se desea(Bedoya, 2015).

5.5.2. Modelo de Stephen Robbins y Mary Coulter

Robbins y Coulter (2005) definen la administracion estratégica, como se ilustra en la Figura 3, como
un proceso de seis etapas las cuales incluyen la planeacion, la implementacion y la evaluacion de las
estrategias. A detalle este proceso resume la identificacion de la mision, objetivos y estrategias actuales, el
analisis externo e interno, la formulacion, implementacion y evaluacion de las estrategias propuestas.

Analisis Externo

Oportunidades y
Amenazas

Identificar Misién,
Metas, y Formular Implementa Evaluar

Estrategias Analisis FODA estrategia r estrategias resultados
actuales de la <
organizacion

Analisis Interno

Fuerzas y
Debilidades

Figura 3. Modelo de Planeacion Estratégica de Robbins&Coulter

El modelo de Robbins y Coulter coincide con el modelo de (David F. , 2013) en las fres etapas
fundamentales del proceso las cuales son la formulacién, la implementacion y evaluacién. Ambos autores
parten del andlisis interno y externo que se debe llevar a cabo a fin de identificar las oportunidades y
amenazas que ofrece el entornos.

5.5.3. Modelo de Thomas Bateman& Scott Snell

Baterman& Snell (2007) plantean que la administracion estratégica, segun la Figura 4, consta de seis
elementos: el primer paso es la definicion de la mision, la visién y las metas de la organizacion, el segundo
es el analisis de las oportunidades y amenazas del entomo, tercero analizar las fortalezas y debilidades,
cuarto, analisis SWOT y formulacion de estrategias, quinto, implementacién de estrategias y control
estratégico como ultima etapa.

3Las definiciones del proceso de administracion estratégica de Robbins&Coulter estan basadas en el libro de Strategic Management (Administracion
Estratégica) de F. David, 82 Ed. 2001, pag. 65y 66.



15

Figura 4. Modelo de Thomas Baterman& Scott Snell (Bateman T & Snell, 2007)

5.5.4. Modelo de Fred David

El modelo F. David (2013) incluye las relaciones entre los principales componentes del proceso de
administracion estratégica, el cual considera que para desarrollar un plan estratégico se debe contestar
tres preguntas sumamente importantes: ;En donde estamos en este momento? ;Hacia dénde queremos
ir? ¢ Como llegaremos ahi?

Adicionalmente sostiene que se deben identificar la vision, mision, objetivos y estrategias vigentes en
la empresa lo cual es el punto de partida I6gico para la administracion estratégica, ya que la situacion y
condicion actuales de una empresa pueden impedir la adopcion de ciertas estrategias e incluso pueden
dictar un curso de accion determinado.

Cada empresa tiene una vision, misidn, ciertos objetivos y estrategias, a pesar de que esos
elementos no hayan sido disefiados, redactados o comunicados de manera consciente. Para saber hacia
donde se dirige una empresa es necesario saber en dénde ha estado, en otras palabras, de donde viene y
cual es su situacion actual.

Conclusivamente se dice que el proceso de la administracion estratégica es dinamico y continuo; un
cambio en cualquiera de los componentes principales del modelo produce un cambio en alguno o en todos
los demas componentes. La siguiente figura muestra los procesos que se deben seguir en la planificacion
estratégica segun el modelo de David (2013).
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Figura 5. Modelo de Planificacion Estratégica segun (David, 2013)

5.5.4.1. Componentes del Modelo

El modelo de (David F. , 2013) se desglosa en tres etapas: Primero Formulacion de la estrategia la
cual se descompone en las siguientes fases a. Desarrollo de las declaraciones de la vision y la mision. b.
Realizacion de una auditoria externa e interna. c¢. Establecimiento de los objetivos a largo plazo. d.
Creacion, evaluacion y seleccion de las estrategias.

Segundo, Implantacién de estrategias* la cual implica a. Determinacion de los asuntos relacionados
con la gerencia. b. Determinacion de los asuntos relacionados con la mercadotecnia, finanzas,
contabilidad, investigacién y desarrollo ademas de los sistemas de informacion de la gerencia. c.
Establecimiento de los objetivos anuales. e. Definicion de politcas de apoyo a las estrategias y los
objetivos. f. Asignacion de recursos y ajustes de las estructuras a las estrategias.

Y en tercero, Evaluacion de la estrategia la cual considera: a. Medicion y evaluacion del rendimiento
considerando los siguientes aspectos a. Revision de las bases de las estrategias a través de matrices EFI
y EFE revisadas. b. Medir el desempefio organizacional comparando el proceso real con el planificado y
por ultimo, c¢. Aplicar las medidas correctivas segun las variaciones entre los resultados reales y los
resultados planeados.

5.6. Justificacion del modelo de Fred David

Para Fuentes y Luna (2011, pag. 127-128) “En lo que se refiere al principiosistémico, este modelo
especifica la interaccion de los componentes de la organizacidn respecto a si misma, a través de las tres
fases que lo componen: formulacion, implantacion y evaluacién de la estrategia; establece una interaccion
entre los distintos niveles jerarquicos y reconoce que la planeacion debe incluir a los gerentes y empleados
de niveles inferiores”.

Segun este modelo, la toma de decisiones no se presenta como responsabilidad unica del nivel
directivo, y establece la participacién del personal como factor clave para el compromiso ante los cambios

4La estrategia mas grandiosa esta destinada al fracaso si esta mal implementada/Bernard Reimann



17

necesarios. El modelo genera una estructura fisica y cognitiva manifestada en las estrategias, las cuales
se fraducen en un plan estratégico, cuyos resultados se revelan como conocimiento de la organizacion
para la toma de decisiones.

El principio deretroalimentacion se hace evidente en este modelo ya que el mismo especifica que
el proceso de planificacion estratégica nunca termina, la retroalimentacion es aplicada al obtener los
resultados en la fase de evaluacion y ser comparados con dicho plan. La brecha entre los resultados
planificados y logrados constituye la causa para el nuevo inicio del ciclo, reformulando la estrategia, de
modo que los resultados se aproximen cada vez mas al plan estratégico planteado.

Desde el punto de vista del principio deautonomia/dependencia, se especifica la autonomia
organizacional y la dependencia del medio ambiente, la cual se hace evidente en la fase de formulacién de
la estrategia, donde se analizan los factores internos de la organizaciony los factores exiernos que plantea
el entorno, como agente impulsor para la definicién o revisidn de la vision, misidn, estrategias y objetivos a
largo plazo.

La planificacion a través de la exploracion de los futuros probable, posible y deseable es el elemento
que caracteriza al principio deestrategia situacional. El modelo establece en la fase de formulacién de
estrategia la declaracion de la visibn como el futuro deseable, entre otros elementos. Se observa la
presencia de la exploracion de los futuros posible (cuando existen los medios disponibles para que
suceda) y deseable.

El modelo no enfatiza la consideracidn del futuro probable como elemento importante para incluir en
la fase de formulacion de la estrategia, ya que no plantea escenarios posibles de estrategias, cabe
destacar que no existe modelo perfecto e infalible. Por lo que el modelo es perfectible y en el caso de la
interaccion y comportamiento como un sistema dindmico no solo permite el ajuste a las estrategias sino al
sistema mismo.

Por ultimo, el modelo plantea la solucion de problemas de manera sistémica a través de estrategias;
la direccion estratégica es dinamica y se fundamenta en la revision y actualizacion de sus componentes
respecto a la interaccidon de los factores internos y extemos, con la finalidad de ajustar el plan estratégico a
las nuevas necesidades de la organizacion y a los requerimientos del entorno.

La revision y actualizacion de las estrategias y del proceso mismo aseguran el cumplimiento del
principio caérdico ya fungen como nuevos atractores que liberan a la organizacion (sistema) de periodos
largos en condicién de equilibrio, ya que esto situaria a la empresa en un nivel méaximo de riesgo,
haciéndola menos sensible a los cambios del entorno (Fuentes & Luna, 2011).

5.7. Analisis extemo
5.7.1. MarcoPESTEL (Factores Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnolégicos, Ecoldgicos y
Legales)

En el analisis del ambiente externo la empresa debe analizar a través de indicadores las tendencias
que existen en los mismos tanto en el macro ambiente 0o macroentorno como en el microambiente o
microentorno con el propésito de identificar las oportunidades y amenazas del entorno.
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Macro ambiente

Para el andlisis del macro ambiente 0 macroentorno se debe tener en cuenta los indicadores
establecidos por: Kotler & Keller (2012), donde plantean “El final de la primera década del siglo XXl trajo
consigo una serie de desafios nuevos: la pronunciada caida de la bolsa, que afecto a los ahorros,
inversiones y fondos de retiro, el aumento del desempleo, fuerte calentamientos globales y el aumento del
terrorismo. Las empresas deben vigilar de cerca seis fuerzas importantes del entomo: demografica,
economica, sociocultural, natural, tecnologica, y politico legal.”

En este orden las seis fuerzas o indicadores que deben ser objeto de andlisis en el macro ambiente
son: demografica, econdmica, sociocultural, natural, tecnoldgica, y politico legal. A través de ella deben ser
analizadas las tendencias con el propdsito de determinar las amenazas y oportunidades.

Entorno Demografico

En el entorno demografico se analiza la evolucién de la poblacién teniendo en cuenta su distribucion
por edad, niveles educativos, sistemas familiares y composicion étnica. Ademas, el tamafio de la
poblacion, distribucién geogréfica, densidad, tendencia de movilidad, distribucion por edades, indice de
nacimiento, matrimonios y decesos, asi como estructura racial, étnica y religiosa, son aspectos a
considerarse en este entorno.

Entorno Econoémico

Son los factores que afectan el poder de compra del consumidor y sus patrones de gasto, como son
los ingresos, los precios, los descuentos y el crédito. Kotler & Keller (2012), plantean que “El poder
adquisitivo de una economia depende del ingreso, de los precios, de los ahorros, del endeudamiento y de
las facilidades de crédito.

Como demostrd con claridad la crisis del 2009, las tendencias que afectan el poder adquisitivo
pueden tener un fuerte impacto en las empresas sobre todo en aquellas cuyos productos estan orientados
a consumidores de altos ingresos y aquellos sensibles al precio”.

Entorno Fisico o Natural

Hay que tener en cuenta para el analisis de las tendencias e identificar las amenazas y oportunidades
la escasez de recursos materiales, el costo de lo energético, incremento de los niveles de contaminacion y
los cambios en el papel que juega el gobierno en la proteccidn ecolégica. Las empresas deben tomar en
cuenta la proteccion del medio ambiente, evitando la contaminacion industrial, y protegiendo el entorno
fisico y natural.

Entorno Tecnolégico

En el entorno tecnolégico hay que tener en cuenta los cambios tecnoldgicos, las posibilidades de
innovacion, asi como los presupuestos para Investigacion y Desarrollo. En este sentido Kotler & Keller
(2012), plantea que la esencia del capitalismo es el dinamismo y la tolerancia de la distribucion creativa de
la tecnologia como precio del progreso.

Las empresas deben prestar atencién a la innovacién para poder ofertar productos de mejor calidad,
elaborados con tecnologia de punta, al igual que esta misma tecnologia debera propiciar un constante
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cambio, para seguir dentro del mercado y que la empresa pueda seguir creciendo, y evitando la
declinacién de la misma, con el paso del tiempo.

Entorno Politico y Legal

En este sentido se debe tener en cuenta como incide las legislaciones en el control de los negocios y
crecimiento de los segmentos de mercados que atiende una empresa. En dependencia de la misionde la
empresa el establecimiento de leyes puede influir como oportunidad o como amenaza.

Entorno Socio Cultural

En el analisis del entorno sociocultural hay que tener en cuenta los valores culturales esenciales,
secundarios, puntos de vista de la gente sobre si misma, sobre los demas, sobre las organizaciones, so bre
la sociedad, sobre la naturaleza, sobre el universo. Del andlisis de los mismos y su influencia sobre la
empresa se puede identificar las oportunidades y amenazas.

Segun Peet (2007), el marco PESTEL esta compuesto por seis factores los cuales son: Politico el
cualpuede incluir cambios en el gobiemo, resultando en cambios en las politicas por su parte lo
Econdmico incluye cambios en el gast publico, interés o tipos de cambio, y el clima para la inversion
empresarial, lo Social incluye cambios en estilos de vida, actitudes, compras, habitos o cambios
demograficos, como la vida prolongada, expectativa y el crecimiento del mercado entre otros.

Asi mismo, lo Tecnoldgico: Puede incluir nuevos productos y servicios, 0 nuevos enfoques para la
actividad de investigacion y desarrollo. Lo Ambiental analiza el impacto de las politicas ecologicas para
minimizar los efectos del cambio climatico y por ultimo lo Legal considera las legislaciones que afectan o
benefician el quehacer de la organizacion.

5.7.2. Cinco fuerzas de Porter

El analisis competitivo de las industrias empieza por concentrarse en la industria en general en la que
contiende una empresa antes de tomar en consideracion los segmentos de mercado o los aspectos sector-
nivel. Las herramientas que usan los administradores para llevar a cabo dicho analisis de las industrias se
estudian en las secciones: Modelo de las cinco fuerzas de Porter, andlisis de grupos estratégicos y analisis
de los ciclos de vida industriales(Hill & Jones, 2009).

En cuanto identifican los limites de una industria, la tarea de los administradores es analizar las
fuerzas competitivas en el ambiente de la industria para identificar las oportunidades y amenazas. La
conocida estructura de Michael E. Porter, llamada el modelo de las cinco fuerzas, ayuda a los
administradores a realizar est analisis.

Su modelo, que se muestra en la Figura 6 , se enfoca en las cinco fuerzas que conforman la
competencia en una industria: el riesgo de que entren nuevos competidores, la intensidad de la rivalidad
entre las compafiias establecidas en una industria, el poder de negociacion de los compradores, el poder
de negociacion de los proveedores y la cercania de los sustitutos para los productos que ofrece una
industria.
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Porter sostiene que cuanto mas intensa sea cada fuerza, més limitada sera la capacidad de las
compafias establecidas para aumentar los precios y obtener mas ganancias. En la estructura de Porter,
una fuerza competitiva poderosa puede considerarse como una amenaza porque deprime las ganancias.
Una fuerza competitiva débil puede considerarse como una oportunidad porque permite a una comparia
tener mas ganancias. La potencia de las cinco fuerzas puede cambiar a medida que cambian las
condiciones de la industria.

Riesgo de entrada de los
competidores
potenciales

Intensidad de rivalidad
entre empresas
establecidas

Poder de negociacion de

Poder de negociacion de

los proveedores los compradores

Amenazas de sustitutos

Figura 6. Modelo de las cinco fuerzas de Porter segun Michel Porter Hill & Jones, (2009)

Riesgo de que entren competidores potenciales

Los competidores potenciales son compaiias que actualmente no rivalizan en una industria pero que
tienen capacidad para hacerlo si asi lo deciden. El riesgo de que entren competidores potenciales es una
funcion de la altura de las barreras que impiden laentrada, es decir, de los factores que elevan los costos
para que las compafias ingresen en una industria.

Cuanto mas alto sean los costos que deban enfrentar los competidores potenciales para entrar en
una industria, mayores seréan las barreras que impidan la entrada y mas débil sera esta fuerza competitiva.
Las barreras més importantes incluyen economias de escala, lealtad a la marca, ventajas absolutas de
costos, costos de cambiar de clientes y normas oficiales (Hill & Jones, 2009).

Rivalidad entre las compaiiias establecidas

La segunda de las cinco fuerzas competitivas de Porter es la intensidad de la rivalidad entre las
compafiias establecidas en una industria. Rivalidad significa la lucha competitiva entre compafiias de una
industria para ganar participacion de mercado de las ofras. La lucha competiiva se puede basar en
precios, disefio del producto, gastos de publicidad y promocién, esfuerzos de ventas directas y servicio y
apoyo después de las ventas.
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Una rivalidad mas intensa implica precios mas bajos, mayor gasto en armas competitivas no
relacionadas con el precio 0 ambas. Como la rivalidad intensa reduce los precios e incrementa los costos,
recorta las ganancias de una industria. Por lo tanto, la rivalidad intensa entre compaiias establecidas
constituye una poderosa amenaza para la rentabilidad. Alternativamente, si la rivalidad es menos intensa,
las compafiias pueden tener la oportunidad de aumentar los precios o reducir los gastos

Estructura competitiva de la industria

La estructura competitiva de una industria se refiere a la distribucion de nimero y tamafio de compaiiias
en la misma, algo que los administradores de estrategia determinan al principio del analisis de la industria.
Las estructuras de las industrias varian, por lo que diferentes estructuras tienen diversas implicaciones
para la intensidad de la rivalidad.

Una industria fragmentada consiste en un nimero grande de compafiias de tamafio pequefio o
mediano, ninguna de las cuales esta en posicion de determinar el precio del sector. Una industria
consolidada es dominada por un numero reducido de compaifias grandes (un oligopolio) o, en casos
extremos, una sola compafia (un monopolio) y las empresas con frecuencia estan en posicion de
determinar los precios de la industria.

Demanda de la industria

El nivel de demanda de la industria es un segundo determinante del alcance de la rivalidad entre
compafias establecidas. La demanda creciente de clientes nuevos o de compras adicionales por parte de
los clientes existentes suele moderar la competencia pues proporcionan un mayor ambito para que las
compafiias contiendan por los clientes. La demanda creciente tiende a reducir la rivalidad porque todas las
compafias pueden vender mas sin restar participacion de mercado a ofras compafias.

Barreras para evitar salida

Las barreras para impedir la salida son factores econdmicos, estratégicos y emocionales que impiden
a las compaiiias abandonar una industria. Si son altas, las compafiias se pueden encerrar en una industria
no redituable en la que lademanda en general es estatica o descendente. Con frecuencia, el resultado es
exceso de capacidad productiva, lo que conduce a una rivalidad mas intensa y a una competencia de
precios a medida que las compafias los reducen en un intento por obtener los pedidos de los clientes
necesarios para usar su capacidad ociosa y pagar sus costos fijos. Entre las barreras para evitar las
salidas comunes se pueden mencionar:

Poder de negociacion de los compradores

La tercera de las cinco fuerzas competitivas de Porter es el poder de negociacién de los
compradores. Los compradores de una industria pueden ser los clientes individuales que consumen sus
productos en ultima instancia (los usuarios finales) o las compafiias que distribuyen los productos de una
industria a los usuarios finales, como comercializadores al menudeo y mayoreo.

El poder de negociacion de los compradores se refiere a su capacidad para negociar la disminucion
de los precios que cobran las compariias en la industria 0 de aumentar los costos de éstas demandando
una mejor calidad de producto y servicio. Si logran reducir los precios y aumentar los costos, los
compradores poderosos pueden sacar ganancias de una industria.
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Los compradores son mas poderosos en las siguientes circunstancias: Cuando la industria que
abastece un producto o servicio en particular se compone de muchas compafias pequefias y los
compradores son grandes y pocos. En tales circunstancias pueden usar su poder de compra como una
palanca para negociar la reduccién de precios.

Asi mismo, cuando los costos que implica cambiar de producto son bajos, de modo que los
compradores puedan hacer que las compafiias que los abastecen se enfrenten entre si para obligarlas a
reducir sus precios y, cuando los compradores amenazan con entrar en la industria y fabricar ellos mismos
el producto y, por consiguiente, satisfacer sus propias necesidades, lo cual también es una tactica para
obligar a que los precios de la industria bajen.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se refiere a la capacidad de éstos para aumentar los
precios de los insumos o elevar de otro modo los costos de la industria, por ejemplo, al ofrecer insumos de
baja calidad o un servicio deficiente. Los proveedores con poder reducen las ganancias de una industria al
elevar los costos que deben enfrentar las compafiias que operan enella.

Por lo anterior, los proveedores con poder son una amenaza. Por el contrario, si los proveedores son
débiles, las compafiias que integran la industria tienen la oportunidad de forzar la reduccion de precios de
los insumos y demandar insumos de mayor calidad (como mano de obra mas productiva).

Los proveedores tienen mas poder en las siguientes situaciones: El producto que venden tiene pocos
sustitutos y es vital para las compafiias de una industria. Su rentabilidad no se ve afectada de manera
significativa por las compras de las compafiias de una industria en particular, es decir, cuando la industria
no es un cliente importante para ellos.

Los proveedores pueden amenazar con entrar en la industria de sus clientes y usar sus insumos para
fabricar productbs que competirian directamente con los de las compafiias existentes en la industria,
mientras tanto, las compafias que operan en la industria no pueden amenazar con entrar en el sector de
sus proveedores y producir sus propios insumos como una tactica para bajar los precios de éstos.

Productos sustitutos

La Ultima fuerza del modelo de Porter es la amenaza de los productos sustitutos: los productos de
diferentes negocios o industrias que pueden satisfacer necesidades semejantes de los clientes. Por
ejemplo, las compafiias que operan en la industria del café compiten indirectamente con las industrias del
t¢ y las bebidas refrescantes porque las tres atienden las necesidades de los clientes de bebidas no
alcohdlicas.

La existencia de sustitutos cercanos es una amenaza competiiva poderosa pomue limita el precio
que pueden cobrar las compafiias de una industria por su producto y, por consiguiente, la rentabilidad de
la industria. Si el precio del café sube demasiado en relacion con el del t o las bebidas refrescantes, los
bebedores de café pueden cambiarlo por esos sustitutos.

La sexta fuerza: las complementarias
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Andrew Grove, ex director general de Intel, afirma que el modelo de cinco fuerzas de Porter pasa por
alto una sexta fuerza: el poder, vigor y competencia de las empresas complementarias. Estas son
compafiias que venden productos que agregan valor a los productos (los complementan) que elaboran
ofras compafiias que operan en una industria porque cuando se usan juntos satisfacen mejor las
demandas de los clientes (Porter, 1985).

Por ejemplo, las complementarias de la industria de las computadoras personales son las comparias
que producen programas para correrlas en esas maquinas. A mayor oferta de programas de alta calidad
para correrlos en las computadoras personales, mayor es el valor que tienen éstas para los clientes, mayor
es sudemanda y mayores la rentabilidad de la industria que las produce.

El argumento de Grove tiene una base solida en la teoria econdmica, que durante mucho tiempo ha
indicado que ambos, los articulos sustitutos y las complementarias, influyen en la demanda de una
industria. Ademas, investigaciones recientes han enfatizado la importancia de las complementarias para
determinar la demanda y rentabilidad de muchas industrias de alta tecnologia, como la de la computacion,
en la cual se desempefié Grove.

Finalmente, el analisis sistematico de las fuerzas en el ambiente de la industria que usa la estructura
de Porter es una herramienta poderosa que ayuda a los directivos a pensar estratégicamente. Es
importante reconocer que una fuerza competiiva a menudo afecta a las demas, por lo que se debe
considerar a todas en el momento de realizar un anélisis de la industria.

5.8. Anadlisis Interno
5.8.1. Teoria de Recursos y capacidades

La "Teoria basada en los Recursos y las Capacidades de la empresa" descrita por Barney (1991),
Grant (1991), Mahoney y Pandian (1992) y Peteraf (1993) citado por Alvarez(2007); parte de la nocion de
que las empresas son fundamentalmente heterogéneas en sus recursos y capacidades internas, lo cual ha
estado por largo tiempo en el centro de la estrate gia empresarial, a tal grado que el clasico enfoque de la
formulacion estratégica comenzé con una apreciacion de los recursos y las competencias organizacionales
por parte de Andrews (1971).

Adicionalmente Alama(2008) menciona la teoria de recursos y capacidades citada por (Prahalad y
Hamel, 1990; Bamney, 1991; Grant, 1991, 1996a,b; Amit y Schoemaker, 1993; Conner y Prahalad, 1996;
entre otros), que surge como un marco tedrico alterativo dentro del campo de la direccion estratégica para
comprender las fuentes de la ventaja competiva de las empresas, asumiendo una distribucion
heterogénea de los recursos y capacidades entre las empresas del mismo sector y el mantenimiento de
esa heterogeneidad en el tiempo debido a la movilidad imperfecta de esos recursos y capacidades
(Barney, 1991).

Por su parte Alvarez (2007), sefiala que aquellas empresas que posean unos recursos y capacidades
estratégicos para el desempefio de una actividad determinada serdn mas eficientes y, por lo tanto, podran
obtener rendimientos econdmicos en exceso, tendiendo a internalizar esa actividad. Por el contrario,
cuando la organizacién no posea unos activos que le aseguren una ventaja frente al mercado, optara por
externalizar esa actividad, recurriendo a aquellos proveedores que detenten una mayor eficiencia.
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Para los autores que siguieron a Penrose y Andrews, citado por Suarez e Ibarra (2002), los recursos
son los activos disponibles y controlables por la empresa, tanto fisicos, tecnolégicos, humanos como
organizativos. O sea, que la ventaja competitiva de la empresa dependera tanto de activos tangibles como
intangibles, siendo estos ultimos los que hoy configuran la base de la competitividad empresarial.

El hecho de que los recursos y capacidades se hayan convertido en la base para la estrategia a largo
plazo de la empresa descansa en dos premisas: primero, los recursos y capacidades internos proveen la
direccidn basica para la estrategia de la empresa, y segundo, los recursos y capacidades son la fuente
principal de rentabilidad para laempresa (Suarez & Ibarra, 2002).

5.8.2. Cadena de valor

Es importante mencionar que el concepto de cadena de valor lo popularizd Michel Porter, en textos
como ventaja competitiva y estudios de sectores industriales y de la competencia, publicados a finales de
la década de los 80. Al mismo autor se atribuye la introduccion del andlisis del costo estratégico, el cual
implica la comparacién de la forma en la que los costos por unidad de una compaiia se pueden comparar
con los costos por unidad de los competidores claves, actividad por actividad, sefialando asi cuales son las
actividades clave con el origen de una ventaja o desventaja de costo(Quintero & Sanchez, 2006).

Volviendo a la contextualizacidn, el término cadena de valor se refiere a la ideade que una compafiia
es una cadena de actividades que transforman los insumos en productos que valoran los clientes. El
proceso de transformacion implica una serie de actividades primarias y de apoyo que agregan valor al
producto.Las actividades principales son aquellas que se relacionan con el disefio, creacion y entrega del
producto, su mercadotecnia y su servicio de atencién al cliente y posterior a la venta(Hill & Jones, 2009).

Para (Porter, 1985) una cadena de valor es un conjunto de actividades cuyo fin es disefar, fabricar,
comercializar, entregar y apoyar su producto. Por su parte Frances, A. (2001), citado por Quintero
&Sanchez (2006) sefiala: “La Cadena de valor proporciona un modelo de aplicacion general que permite
representar de manera sistematica las actividades de cualquier organizacion, ya sea aislada o que forme
parte de una corporacion. Se basa en los conceptos de costo, valor y margen. La cadena de valor esta
conformada por una serie de etapas de agregacion de valia, de aplicacion general en los procesos
productivos. La cadena de valor proporciona: Un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la
empresa respecto de sus competidores. Un procedimiento para definir las acciones tendentes a desarrollar
una ventaja competitiva sostenible”.

Elementos de la cadena de valor

El concepto de cadena de valor de una compafiia muestra el conjunto de actividades y funciones
entrelazadas que se realizan internamente. La cadena empieza con el suministro de materia prima y
continua a lo largo de la produccion de partes y componentes, la fabricacion y el ensamble, la distribucion
al mayor y detalle hasta llegar al usuario final del producto o servicio(Quintero & Sanchez, 2006). Para
Porter (1985) una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

Actividades Primarias:Son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto, su
produccion, las de logistica y comercializacion y los servicios de postventa.

Actividades de Soporte a las actividades primarias, se componen por la administracién de los
recursos humanos, compras de bienes y servicios, desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones,
automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion).
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Infraestructura empresarial: (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas,
asesoria legal, gerencia gereral). El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

De esta forma, Porter, considera que existen tres grandes estrategias basicas posibles frente a la
competencia segun el objetivo considerado: todo el mercado o un segmento especifico; y segun la
naturaleza de la ventaja competitiva de que dispone la empresa (Quintero & Sanchez, 2006).

Una ventaja en costo o una ventaja debida a las cualidades distintivas del producto, estas estrategias
son:Liderazgo o dominacion a través de los costos: (El negocio que lo consigue se encuentra en la
posibilidad de ofrecer menores precios), Diferenciacion: (ElI negocio se concentra en conseguir un
desempefio superior en algun aspecto importante para el cliente), Concentracion: (El negocio se concentra
en uno o varios segmentos del mercado y consigue el liderazgo en costos o la diferenciacion).

5.8.3. Cadena de Valor para servicios

En este aspecto es importante mencionar que Alonso, (2008) se basa en la teoria original de Porter.
Este hizo modificaciones en los eslabones primarias de la cadena, mientras que los eslabones
secundarios se modificaron levemente. El autor considera que para los servicios que por su naturaleza
intangible el servicio inicia con el marketing y ventas; asimismo el proceso de la cadena de Porter para
Alonso es el personal de contacto quien brinda la variacion de la percepcion que obtendra el servicio por
parte del mercado.

En tanto, para el autor el soporte fisico son todos los elementos que toman parte de la prestacion,
aseverando que en la era del conocimiento las habilidades del equipo de trabajo se convierten en variables
inevitables para la generacidon de ventajas competfitivas. En relacién a prestacion es la solucion que el
servicio ofrece, por cual un servicio definido bajo una prestacion mal definida permitira a la competencia
jugar sobre esta brecha sin rellenar.

En lo que respecta a cliente, Alonso (2008), refiere que su rol directo en el proceso tiene la posibilidad
de contribuir o no a la calidad que él mismo termina percibiendo. En lo que respecta a otros clientes; el
autor hace énfasis en los elementos que disponemos para que la convivencia entre distintos clientes sea
de la mejor manera.

Son estos eslabones primarios los responsables mas directo en lo que respecta a la funcién de
brindar el mejor servicio posible. Asi cada uno de estos eslabones se erige en una fuente de ventajas
competitivas, en tanto y en cuanto sea capaz la empresa de maximizar la contribucion de cada uno de
ellos sistémicamente. Asimismo, respetando la herramienta original, ningun eslabén es independiente del
resto, razén mas que suficiente para aceptar que las interrelaciones existentes entre ellos también deben
ser optimizadas y ser artifices de la generacion de ventajas competitivas que resulten de dificil
neutralizacion por la competencia (Alonso, 2008).
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Figura 7. Cadenas de valor a) (Porter, 1985), b) (Alonso, 2008)

5.9. Perfil estratégico organizacional
5.9.1. Vision

Chiavenato (2011) define la vision como una imagen del futuro la cual se entiende como el suefio que
la organizacion acaricia. Es la imagen de cémo se vera en el futuro. Para él la vision es la razon por la cual
todos dedican el mayor de sus esfuerzos para el éxito de la organizacion.

Por su parte David (2013) plantea que la visién representa en lo que la empresa desea convertirse y
que sise hace una definicion clara de este enunciado sienta las bases para una definicion detallada de la
misidn ya que la vision debe definirse primero; contrario a lo tradicional que supone que la misidn es
primero.

5.9.2. Mision

Segun Peter Druker, citado por David (2013), una empresa no se define por su nombre, sus estatutos,
o acta constituiva, sino por su mision. Solo una definicion clara de la mision y el propésito de la
organizacion permite tener objetivos empresariales claros y realistas. Es entonces, una afirmacion que
describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, la razén para que exista la empresa, la
gente ala que le sirve y los principios y valores bajo los que pretende funcionar.
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En la Misiéon encontramos el fundamento que permite explicar a los demas el sentido de nuestra
organizacion en la sociedad. Una organizacion sin mision seria como un grupo de amigos que se reunen
porque no tienen nada mas que hacer, que no puedan dar cuenta del por qué se han reunido. La Mision es
el presente, nos da identidad y razon de ser (Minzberg, 1997).

5.9.3. Valores

Para Hill y Jones (2009) los valores de una compaiiia establecen la forma en que los administradores
y empleados deben actuar, como deben hacer negocios y el tipo de organizacion que deben construir a fin
de ayudar a que la compania logre sus propositos. En este sentido los valores rigen el desempefio de los
colaboradores a la hora prestar los servicios u operar.

Los valores son considerados como la filosofia de la organizacion porque expresan el credo de la
misma. Reflejan cuales son sus creencias los cuales son expresadas en forma de valores humanos pues
quienes componen la empresa son personas. Son normas y estandares que controlan la forma en que los
empleados trabajan para alcanzar la misiony metas de una organizacion.

5.10. Creaciony Seleccion de estrategias

5.10.1. Matriz de Evaluacion de factores Internos (EFI)

Segun David (2013), la matriz de evaluacidn de factores internos (EFI) es una sintesis dentro del
proceso de auditoria interna de laadministracién estratégica. Esta herramienta para la formulacién de
estrategias sintetiza y evalla las fortalezasy debilidades mas importantes encontradas en las areas
funcionales de una empresa y también constituye labase para identificar y evaluar las relaciones entre
estas areas.

Al desarrollar una matriz EFI, se requiere ciertadosis de intuicion que impida que se le interprete como
técnica todopoderosa, dada su apariencia cientifica. Esméas importante comprender bien los factores que
suponen las cifras. De manera similar a la matriz EFE y a lamatriz de perfil competitivo, una matriz EFl se
desarrolla en cinco pasos:

Primeramente, hacer una lista de los factores internos claves que se identificaron en el proceso de
auditoria interna. Emplear un total de 10 a 20 factores internos, incluir tanto fortalezas como debilidades.
Primero se debe mencionar las fortalezas y después las debilidades. Edward Deming dijo, “Confiemos en
Dios. “Todos los demés proporcionen datos”.

Asignar a cada factor una ponderacidn que vaya de 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante).
La ponderacion asignada a un factor determinado indica su importancia con respecto al éxito de laempresa
en la industria. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad intema, las
mayoresponderaciones se deben asignar a los factores que se considera que tienen la mayor influenciaen
el desempefio organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe serigual a 1.0.

Asignar a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa una debilidad
importante(clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificacion =
3)o una fortaleza importante (clasificacion = 4). Las fortalezas deben recibir una clasificacionde 30 4, y las
debilidades una clasificacién de 1 0 2. Por tanto, las clasificaciones estan basadasen la empresa, mientras
que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.
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Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para determinar una puntuacion
ponderada para cada variable y sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de
determinar la puntuacién ponderadatotal de la organizacion.

Sin importar cuéntos factores se incluyan en una matriz EFI, David (2013), indica que la puntuacion
ponderada fotal puede abarcar desde un minimo de 1.0 hasta un maximo de 4.0, con una puntuacion
promedio de 2.5. Las puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de
organizaciones con grandes debilidades internas,mientras que las puntuaciones muy superiores a 2.5
indican una posicion interna fuerte. Al igual que lamatriz EFE, una matriz EF| debe incluir entre 10 y 20
factores clave. La cantidad de factores no tiene efectosobre el rango de puntuacién ponderada total porque
las ponderaciones siempre suman 1.0.

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, se debe incluir dos veces
enla matriz EFl y asignérsele una ponderacion y una clasificacion a cada entrada.La matriz EFI
proporciona informacion importante para la formulacion de estrategias David (2013).

5.10.2. Matriz de Evaluacion de factores Externos (EFE)

Para David (2013), una Matriz de evaluacion del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir
y evaluar la informacién economica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubername ntal, legal,
tecnoldgica y competitiva. La matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

Inicialmente, se elabora una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de
auditoria externa. Incluya un total de diez a veinte factores, tanto oportunidades como amenazas, que
afecten a la empresa y a su sector.

Posteriormente se debe asignar a cada factor un valor que varie de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor para tener éxito en el sector de la
empresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las amenazas, pero éstas pueden recibir
también valores altos si son demasiado adversas o severas. Los valores adecuados se determinan
comparando a los competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando un
consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser igual a 1.0.

Finalmente, se asignara una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar con
cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, donde cuatro corresponde
ala respuesta es excelente, tres a la respuesta esta por arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel
promedio y uno a la respuesta es deficiente. Las clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias
de laempresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del paso
dos se basan en el sector. Multiplique el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor
ponderado y sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado total de la
empresa.

David (2013), menciona que sin importar el niumero de oportunidades y amenazas clave incluidas en
una matriz EFE, el valor ponderado mas alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas bajo posible es
de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje de valor ponderado total de 4.0 indica que
una empresa responde de manera sorprendente a las oportunidades y amenazas presentes en su sector;
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en ofras palabras, las estrategias de la empresa aprovechan en forma eficaz las oportunidades existntes
y reducen al minimo los efectos adversos potenciales de las amenazas extemas.

Un puntaje total de 1.0 significa que las estrategias de laempresa no aprovechan las oportunidades ni
evitan las amenazas externas.Es importante observar que una comprension minuciosa de los factores
usados en la matriz EFE es mas importante que las clasificaciones y los valores reales asignados David F,
(2013).

5.10.3. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Segun David (2013), la matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los principales competidores de la
compafiia, asi como susfortalezas y debilidades particulares en relacion con la posicidn estratégica de una
empresa muestra. En amboscasos (MPC y EFE) las ponderaciones y las puntuaciones ponderadas totales
tienen el mismo significado. Sin embargo, los factores criicos de éxito en una MPC incluyen tanto
cuestiones internas como externas;por consiguiente, las calificaciones se refieren a las fortalezas y
debilidades, donde 4 = fortaleza principal,3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menory 1 = debilidad p rincipal.

A diferencia de lo que ocurre en la matrizEFE, en la MPC los factores criticos de éxito no estan
agrupados en oportunidades y amenazas. En 1aMPC las calificaciones y las puntuaciones ponderadas
totales para las companias rivales pueden ser comparadascontra la compafia muestra. Este analisis
comparativo arroja importante informacion estratégica interna David (2013).

Para David (2013).otros factores que se listan en la MPC muestra, aparte de los factores criticos, son
la extension de la linea de productos, la efectividad de la distribucidn de ventas, las ventajas de patentes 'y
registros, laubicacion de las instalaciones, la capacidad y eficiencia de la produccidn, la experiencia, las
relacionessindicales, las ventajas tecnologicas y la experiencia en comercio electronico.

El mismo autor, menciona que el hecho de que una empresa reciba una puntuacion de 3.20 yotra una
calificacién de 2.80 en una matriz de perfil competitivo, no quiere decir que la primera sea 20%mejor que la
segunda. Los nimeros revelan las fortalezas relativas de las compaiiias, pero la precisionimplicita es sélo
una ilusion. Los numeros no son méagicos. El objetivo no es llegar a un simple nimero,sino asimilar y
evaluar la informacion de una manera significativa, que ayude en la toma de decisiones.

5.10.4. Matriz FODA

La matriz de fortalezas, oportunidades, debildades y amenazas (FODA) es una importante
herramienta que ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO (fortalezas -
oportunidades), estrategias DO (debilidades-oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amenazas) vy
estrategias DA (debilidades-amenazas).

Con las estrategias FO las compafiias utilizan las fortalezas internas para aprovechar las
oportunidades; con las estrategias DO la intencion es disminuir las debilidades aprovechando las
oportunidades, en cambio en las estrategias FA la empresa busca valerse de sus fortalezas para
contrarrestar las amenazas del ambiente. Por parte las estrategias DA son acciones de defesa en busca
reducir las debilidades y evitar las amenazas.
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5.10.5. Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accién (PEEA)

Es un modelo de ajuste de la estrategia que sefala cuales son las estrategias més adecuada para
una organizacion en concreto; las cuales pueden ser defensivas, competitivas, agresivas y conservadoras.
El eje de las accisas representa las dimensiones internas fortalezas financieras (FF) y Ventajas
competitivas (VC) y el eje de las ordenadas representa dos fuerzas extemnas; la estabilidad del entorno
(EE) y las fuerzas de la industria.

FF
+7
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
» Penetracion de mercado +6 = Integracidn horizontal, hacia
= Desarrollo de mercado adelante, hacia alris
» Desarrollo de producto +5 = » Penetracion de mercado
» Diversificacion relacionada « Desarrollo de mercado
+4 — » Desarrollo de producto
= Diiversificacion
+3 - {relacionada o no relacionada)
+2 —
+1 =
(1]
Ve | | l | | | | l | | | | | | FI
o~ — -5 —4 -3 -2 -1 1] +1 +2 43 +4 +5 6 T
1
Estrategia defensiva =2 = Estrategia competitiva
» Recorte de gastos + Integracidn hacia atrds, hacia
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+ Ligquidacicon » Penetracion de mercado
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. » Dresarrolle de producto
& [—
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EE

Figura 8. Matriz PEEA de acuerdo conDavid (2013)

Los cuatro cuadrantes del modelo muestran los perfiles estratégicos en los que podria estar ubicadas
las compaiiias y en consecuencia las estrategias que puede implementar. Si una empresa tiene un perfil
agresivo podria penetrar el mercado, desarrollar productos y mercados, integrarse hacia adelante o hacia
atras o diversificarse de manera no relacionada.

Las empresas con perfiles conservadores es posible que penetren mercado, desarrollen productos y
mercados o se diversifique de manera relacionada. La industia en la que se desenvuelven estas
empresas son estables y de poco crecimiento, son empresas financieramente soélidas, pero que han
alcanzado cierta madurez y que no gozan de grandes ventajas competitivas.



32

B Perfiles gresivos 3
: [ otvas
"ol f
W Fl Wi ]
3k
Ui eripres D leramente solida que ha L compresa cwyn lortales anclers
lesgrasdla importanies venlagas compelitivas on en un lactar daminenio en la indusira
uma Industria estahle ¥ en crecimlents
T erfiles consorvadares -
{2y
L e U500
W 1] Wi H
El i
Ui emmpress quee s bogrado clorta solides linancion Ll em poresa qque ssalive e randon dlesvontajas
o s inclisstis estable pero s crecimimia, ls campetitivas en uns industria ecnoldglonmsenie
aunresa Lo pocas von lajas compelilivas ealabde pore con venlas on declive
i Perfiles competitiva i
W i ¥ 1] Wi I K
- 3
ik, 1) |1
VG,
&} [ [
Llvea empress com (mporianies wontsjss compitivas Ll vy b quse compie muy blon
o i indlusstria de alio crodusienio o v dilustria inestablo
. Perlibes delemsives -
Ly (1]
Wi | i H W0 4 ¥ H
[ ¥
{-8-1)
1,5
i R
Ll i persn o i posscbin conupeetitiva odbd] on Linia oimpeesa con problemes linanceros
wnias {nddusiria estahle con oreclmbonio megative e wna indusiria may inestable

Figura 9. Matriz PEEA de acuerdo conDavid (2013)

5.10.6. Matriz Interna y Externa (IE)

La matriz interna-externa (IE) representa las diferentes divisiones de una organizacion en un modelo
denueve casillas. En la matriz IE las divisiones de la organizacién se muestran en un diagrama
esquematico; ésta es la razén de que reciba el nombre de “matriz de cartera”. Asimismo, el tamafio de
cada circulo representa el porcentaje de ventas que aporta cada division, y lastajadas que hay en el
interior de los mismos revelan el porcentaje de utilidades que aporta cada division.
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La matriz |E se basa endos dimensiones clave: los puntajes totales ponderados de EFleneleje X"y
los puntajes totales ponderados de EFE en el eje “y”. Se debe recordar que cada division de la empresa
debe desarrollar sus propias matrices EFI y EFE para su parte en la organizacion. Los puntajes totales
ponderados derivados de cada division permiten la construccion de la matriz IE a nivel corporativo. En el
eje x de lamatriz IE, un puntaje total ponderado de EFIde 1.0 a 1.99 representa una posicion interna débil;
un puntaje de 2.0 a 2.99 es considerado promedio, y un puntaje de 3.0 a 4.0 se considera como fuerte. De
manera similar, pero sobre el eje y, un puntaje total ponderado de EFE de 1.0 a 1.99 se considera bajo; un

puntaje de 2.0 a 2.99 se considera medio, y un puntaje de 3.0a 4.0 alto.

La matriz IE puede dividirse en tres regiones principales, cada una con diferentes implicaciones
estratégicas. La primera region esta conformada por las casillas |, Il y IV; si una divisién cae en esa zona
dirlamos que esta en posicion de crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetracién de mercado,
desarrollo de mercado y desarrollo de producto) o de integracion (integracion hacia atras, hacia adelante y
horizontal) podrian ser las mas apropiadas en estos casos.

La segunda region corresponde a las casillas lll, V' y VII; las divisiones que caen en ella se verian mas
beneficiadas con la implementacion de estrategias de conservar y mantener, como las de penefracién de
mercado y desarrollo de producto. La ultima region estd compuesta por las casillas VI, VIl y IX; en este
caso se recomienda la cosecha o la desinversion. Las organizaciones exitosas son aquellas capaces de

lograr una cartera de negocios ubicados en o alrededor de la casilla | de la matriz IE.

., . . . . PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI
« Integracion hacia atrds, hacia adelante u horizontal

+ Penetracién de mercado Fuerte Promedio Débil
* Desarrollo de mercado 30240 2.0a2.99 1.0 a 1.99
* Desarrollo de producto
Crecer y construir 3.0 2.0 1.0
4.0
111
PUNTAJES h
TOTALES Medio
PONDERADOS 00 v v VI
DE EFE e
2.0
Bajo
1.0a1.99 VII VIII IX J
1.0
Conservar y mantener Cosechar o desinvertir
» Penetracion de mercado » Recorte de gastos
* Desarrollo de producto * Desinversion

Figura 10. Matriz Interna y Externa (IE)

5.10.7. Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

La matriz de la planificacion estratégica cuantitativa (MPEC) comprende la etapa tres del esquema
analitico de la formulacion de la estrategia, esta técnica indica en forma objetiva cuales alternativa de
estrategias son las mejores. Utiliza el aporte de datos de los andlisis de la etapa uno y los resultados de
ajuste de la etapa dos para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias. Asi mismo, permite que
los estrategas evaluen de manera objetiva las estrategias alternativas a partir de los factores criticos
internos y externos para el éxito que se identificaron en fases previas del proceso David (2013).
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Conceptualmente para David (2013), la MCPE determina el atractivo relativo de las diferentes
estrategias a partir del grado en que los factores internos y externos criticos para el éxito son
aprovechados o mejorados. El atractivo relativo de cada estrategia dentro de un conjunto de alternativas
se calcula determinando el impacto acumulado de cada uno de los factores internos y externos que son
criicos para el éxito. En la MCPE se pueden incluir cualquier nimero de estrategias alternativas, y
cualquier cantidad de estrategias pueden conformar un conjunto dado, pero sdlo las estrategias de cada
conjunto se evaluan tomando en cuenta la relacidn entre ellas.

Las alternativas de estrategias derivadas de la matriz FODA, PEEA, El y la matriz de estrategia
principal integran la linea superior de la MPEC, estas estrategias de ajuste generan comunmente
alternativas similares.

La siguiente tabla muestra el formato basico de la MPEC, donde se observa que los factores externos
e internos clave (etapa 1) integran la columna izquierda de la MPEC vy las alternativas de estrategias
posibles (etapa 2) forman la linea superior. De este modo, la columna izquierda de una MPEC consiste en
informacién obtenida en forma directa de la matriz EFE y la matriz EFI, en una columna adyacente a los
factores de éxito se registran los valores respectivos que recibio cada factor en la matriz David (2013).

Tabla 2. Matriz de planificacion estratégica cuantitativa

' Oportunidades PTA PA PTA

Amenazas

Total 1
Fuerzas

Debilidades

Suma Puntaje de grado de atraccion 1
Fuente:(David F., 2013)

5.11. Implementacion de estrategias

5.11.1. Plan de accién

Segun Vogel (2017) el plan de accion marca los pasos para lograr los objetivos incluyendo las fechas
0 plazos para la ejecucion de las acciones o iniciativas mas importantes, ademas de mostrar un listado de
los recursos para lograr esos objetivos y la forma como se mediran para corroborar su alcance en la
consecucion de las metas y la implantacién de las estrategias.

Un plan de accién marca las areas con problemas potenciales, considerando el impacto cruzado de
las acciones y aumenta la productividad ya que encuentra el camino y es el catalizador que convierte tu
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plan estratégico en resultados Utiles, estableciendo prioridades y describiendo como implementar las
estrategias que la empresa se propone transformando los objetivos estratégicos en objetivos menores que
se pueden ir revisado periddicamente.

El andlisis y la eleccidn de la estrategia tienen poco valor para la organizacidn, salvo si se pueden
implementar. La estrategia debe convertirse en acciones concretas para ser efectiva, requiriendo la
asignacion de un responsable que supervise y ejecute los planes de accion marcados en los plazos
previstos, asi como los recursos humanos, materiales y financieros requeridos para la ejecucion.

Los planes de accion deben cumplir una serie de requisitos para acometer el logro de los objetivos
estratégicos. El primer paso es la identificacién de acciones e iniciativas designando a los responsables de
cada objetivo estratégico. El segundo es el establecimiento de fechas y por ultimo se requiere un control y
seguimiento que permita comparar peridédicamente lo realizado con los objetivos propuestos, identificar las
desviaciones e implementar las correcciones (Altair Consultores, 2017).

5.12. Evaluacion de estrategias
5.12.1. Cuadro de mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) que proviene de los términos “BalancedScorecard” es
esencialmente un sistema de ejecucion de estrategia. Eso proporciona enlaces claros de operaciones a la
estrategia de la compafia que son medibles y tienen un conjunto distinto de iniciativas subyacentes para
ser fransportadas para alcanzar los objetivos establecidos por la compafiia.

El BalancedScorecard, desarrollado a principios de los afios 1990, se introdujo por primera vez como
un sistema de medicion del rendimiento. Gradualmente evoluciond para convertirse en un sistema de
gestion que puede servir como una plataforma integradora para las numerosas herramientas de
administracion utilizadas en una empresa.

El CMI es una herramienta deadministracién de empresasque muestra continuamente cuando una
compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por elplan estratégico. Adicionalmente, un
sistema como el CMI permite detectar las desviaciones del plan estratégico y expresar los objetivos e
iniciativas necesarios para reconducir la situacion.

Segun Rincdn (2009) el CMI es un modelo de gestion, con un soporte de informacion periddica para
la direccion de la empresa, capaz de facilitar una toma de decisiones oportuna conociendo el nivel de
cumplimiento de los objetivos, previamente definidos, mediante indicadores de control y otra informacidn
que lo soporte.

El cuadro de mando integralse dio a conocer en 1992 en la revista Harvard Business Reviewpor los
autoresRobert Kaplany David Norton. Es un sistema de supervision y control empresarial, cuya principal
funcion reside en monitorizar el cumplimiento de los objetivos a través de indicadores de gestién y ayudar
a mejorar la actuacion de la empresa. Ademas, es un instrumento que facilita la implantacion de la
estrategia adoptada por la organizacién(Espinoza R. , 2013).

Para Norton y Kaplan (1992) el Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados, ademas proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para


https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_de_empresas
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Plan_estrat%C3%A9gico&action=edit&redlink=1
http://hbr.org/
http://en.wikipedia.org/wiki/Robert_S._Kaplan
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comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de comunicacion,
de informaciény de formacion, y no como un sistema de control.

Para David (2013) el Cuadro de Mando Integral (BalancedScorecard) es un proceso que permite que
las empresas evallen las estrategias desde cuatro perspectivas: desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos interos del negocio, y aprendizaje y crecimiento.

Otro autor menciona que el CMI es un “conjunto de instrumentos con el fin de verificar y controlar el
desempefio de la organizacion hacia unos excelentes resultados futuros”. Mide la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente,
Perspectiva del Proceso Interno y Perspectiva de Formacion y Crecimiento (Nardi, sf).

Es asi, como el CMI se puede definir como una herramienta de gestion estratégica que permite
traducir la estrategia y la mision de una organizacion en un conjunto de medidas o indicadores de
desempefio que informe, tanto a los funcionarios como a usuarios, sobre como la entidad avanza hacia el
logro de sus objetivos y, por tanto, representa un primer acercamiento al disefio de indicadores de
gestion(Ganga, et al, 2015).

Perspectiva financiera: Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las
acciones que se hayan desarrollado en la organizacidn con anterioridad y “sirven de enfoques para los
objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas. De esta manera, con el CMI se plantea que la
situacion financiera de la organizacion no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en
el resto de perspectivas. (Kaplany Norton, 2002).

Perspectiva del cliente o usuario: Para lograr el desempefio que una organizacion desea, es
cardinal que posea clientes o usuarios leales y satisfechos. Con ese objetivo en esta perspectiva, se miden
las relaciones con los receptores de nuestros productos y servicios y las expectativas que los mismos
tienen sobre las entidades. En esta 6ptica se toman en cuenta los principales elementos que generan valor
para los clientes.

Perspectiva procesos internos: Tomando en cuenta al mercado en que se enfoca la organizacion y
la satisfaccion de las expectativas de los mismos y de la institucion, se identifican los procesos claves, en
los cuales se debe trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades de los
clientes, identificando los procesos orientados a cumplir la mision y estableciendo los objetivos especificos
que garanticen esta satisfaccion.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento: La ulima perspectiva del CMI desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacién, por tanto, es el motor impulsor
de las anteriores perspectivas y “refleja los conocimientos y habilidades que la empresa posee, tanto para
desarrollar sus productos, como para cambiar y aprender”

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infragstructura adecuada que permiten
que se alcancen y obtengan resultados excelentes de las tres primeras perspectivas del CMI, esto se da,
segun (Ganga, et al, 2015), porque esta perspectiva relaciona, tanto los recursos materiales (crecimiento),
como los recursos humanos (aprendizaje).
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Figura 13. Perspectivas del cuadro de mando integral, Segun Rincon (2009)
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6. Disefio Metodolégico

6.1. Tipologia de Investigacion

Esta investigacion aporta conocimientos o informacion relevante delas oportunidades y amenazas
que le ofrece el contexto y de las fortalezas y debilidades interas, ademas, estrategias que podria aplicar
la empresa BIOCROP para que pueda tomar decisiones parala busqueda de ventajas competitivas, por lo
que esta investigacién, considerando su propésito, es aplicada; a través del estudio de caso.

Segun el alcance esta investigacion es de caracter descriptiva ya que hace una descripcion de las
variables del constructo a fin de proponer alternativas estratégicas que le permitan a la empresa tomar
decisiones que le ayuden a desarrollar distingos competitivos. Las variables que se describen son las
oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades, perfil estratégico, estrategias actuales y propuestas.

Los datos se tomaron una sola ocasion por tanto es transversal, y se hizo uso de fuentes primarias y
secundarias, por lo que es mixta si se consideran las fuentes y el paradigma ya que algunas variables se
analizaron a través de consultas a fuentes secundarias como la intemet o pagina web del Banco Central
de Nicaragua. Los datos primarios se obtuvieron a través de grupo focal y de entrevistas.

Segun el paradigma esta investigacion es mixta ya que para la recoleccion de la informacion se hizo
uso de instrumentos como el cuestionario o la encuesta, cuyos datos obtenidos fueron tabulados y
analizados estadisticamente, pero ademas se emple6 el grupo focal y la entrevista para recolectar datos
que permitieran profundizaren los resultados a través de andlisis cualitativos.

Durante esta investigacion se hizo uso del estudio de casos ya que se realizd una descripcion de los
factores extemnos e internos que condicionan el comportamiento de laempresaen el mercado. A través de
un diagnostico se identificaron oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa y se
disefiaron y evaluaron estrategias propuestas para la implantacion en la busqueda de ventajas
competitivas en la industria en la que se desenvuelve BIOCROP.

Como esta investigacion recab6 datos a través de un estudio de caso, el caso particular de la
empresa BIOCROP, cuya finalidad fue identificar, evaluar y proponer estrategias para su puesta en marcha
a través de un plan estratégico; no es necesario la identificacion de una muestra de estudio porque toda la
empresa con sus stakeholders fueronlos sujetos de estudio.
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¢ Qué indicadores de impacto se deben definir para

Indicadores para determinar el nivel de alcance de las metas?
¢,Como deberd calcular los indicadores?
. ¢, Qué iniciativas debe realizar BIOCROP para poner
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6.3. Métodos e instrumentos de recoleccion de datos

Este tipo de estudio requiere de diversos métodos e instrumentos para la toma de datos, por lo cual
a continuacion se presentan por cada una de las dimensiones que evalué dicha investigacion:

6.3.1. Macroentorno

Andlisis externo. Para la toma de datos de este nivel se utilizaron fuentes secundarias en el caso
del analisis PESTEL (Anexo 1). Fuentes primarias para determinar los factores de oferta y demanda enel
analisis de organizacion industrial.

6.3.2. Microentorno

6.3.2.1. Cinco Fuerzas de Michael Porter

Este modelo establece un marco para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, y
poder desarrollar una estrategia de negocio. Este analisis deriva en la respectiva articulacion de las cinco
fuerzas que determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una industria y, porlo tanto, en cuan
afractiva es esta industria en relacion a oportunidades de inversion y rentabilidad.

Para la determinacion de la informacién pertinente se utilizé un andlisis de contenido a través de la
matriz de las cinco fuerzas (Anexo 2).

6.3.2.2.  Anadlisis de organizacion industrial

Esta matriz permitié identificar relaciones entre la estructura de mercado, la conducta de los
participantes en el mercado y los resultados obtenidos producto de la interaccidn. Dicha informacién se
proceso a través de un andlisis de contenido ya que evalud cada uno de los aspectos de la industria desde
la perspectiva del modelo (Anexo 3)

6.3.3. Analisis interno

En la realizacion del andlisis o auditoria interna de la empresa para determinar el perfil estratégico,
la cadena de valor y los recursos y capacidades de BIOCROP se aplicd una entrevista a un grupo focal y
una guia de observacion las cuales dieron como resultado la identificacion de fortalezas, debilidades y
ventajas competitivas sostenibles que sirvieron de insumo para el planteamiento estratégico (Anexo 5
yAnexo 6).

6.3.3.1. Hoja de Observacion

Este instrumento permitié corroborar lo que en la entrevista al grupo focal evidencid con respecto a
los recursos y capacidades con que cuenta la empresa, sobre todo con los aspectos tangibles. La hoja de
observacion planteo los principales recursos y capacidades con las que, en teoria, debe contar la
empresa, pudiendo el observador marcar con una “X” 0 un Check si existe en la organizacion el factor o
item mencionado y, ademas, escribir observaciones sobre las condiciones encontradas con respecto a
cada item (Anexo 7 yAnexo 8).



47

6.3.4. Perfil estratégico
6.3.4.1. Matriz de Objetivos

Los objetivos estratégicos se disefiaron y evaluaron considerando la matriz SMART, por sus siglas en
inglés, las cuales significan que los objetivos debian cumplir con las siguientes caracteristicas: especificos,
medibles, alcanzables, realistas y ubicados en el tiempo, lo que se muestra en el Anexo 9.

6.3.4.2. Matriz de la Mision

Para le elaboracion y evaluacion de la mision de la empresa se implementé la matriz de la mision cuyos
componentes se especifican en el Anexo 10.

6.3.4.3. Matriz de la Vision

El Anexo 11muestra los factores considerados para la elaboracion y evaluacion del futuro deseado de la
empresa. Ademas, plantea el arbol de indicadores que permiten medir el alcance de la vision en el periodo
considerado del plan.

6.3.4.4. Matriz Axiolégica de los Valores

La matriz axioldgica evalua el significado que tienen los valores y principios para los diferentes grupos de
referencias o stakeholders implicados en el quehacer de la empresa. En la columna izquierda de la matriz
se reflejan los valores y en la fila superior los grupos de referencias o interesados. De manera horizontal
se sefiala a que grupo de referencia se aplica cada valor (
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Anexo 12).
6.3.45.  Matriz de Ventaja Competitiva (VRIO)

La Matriz VRIO evalué las fortalezas de la empresa desde la perspectiva de los recursos y
capacidades para determinar las ventajas competitivas sostenibles de la empresa. En la columna
izquierda de la matriz se detallaron las fortalezas y la fila superior los criterios tales como: valioso, raro,
dificil de imitar y explotado por la organizacion.

Si un recurso o capacidad cumple con los cuatro criterios se considerd una ventaja competitiva
sostenible, por tanto, una fortaleza clave, en tanto que si s6lo cumple con tres criterios se considera
una ventaja competitiva no sostenible o simplemente una fortaleza. Por otro lado, si el recurso o
capacidad solo se ajusta a dos criterios nada mas es una paridad competitiva lo cual no siquiera
llegara a ser una fortaleza (Anexo 13).

6.3.5. Formulacion y evaluacion de estrategias

La formulacién del plan estratégico requiere de la recoleccion y procesamiento de datos muy particulares
tales como las oportunidades y amenazas, las fortalezas y debilidades. Mismas que permitieron identificar
alternativas estratégicas. Para ello fue necesario valerse de instrumentos especificos como matrices.

6.3.6. Etapa de informacion
6.3.6.1.  Matrices de factores externos (EFE)

A partir del analisis del macro entorno y micro entorno (Diagnostico externo) inicialmente se extrajo
una lista de oportunidades y amenazas que se le presentan a la empresa.

Posteriormente se le asignd a cada factor una ponderacion que oscile de 0.0 (no importante) y 1.0
(muy importante). La ponderacion indica la importancia relativa de dicho factor para tener éxito en el sector
de laempresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las amenazas, pero éstas pueden recibir
también valores altos si son demasiado adversas o severas. Los valores adecuados se determinan
comparando a los competidores exitosos con los no exitosos, 0 bien analizando el factor y logrando un
consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores debe serigual a 1.0.

Posterior se asignd a cada factor externo una calificacién la cual indica el grado de eficacia con que
las estrategias de la empresa responden a cada factor donde 4 = |a respuesta es superior, 3 = la respuesta
esta por arriba de la media, 2 = la respuesta es la media y 1 = la respuesta es mala. Las calificaciones se
basan en la efectividad de las estrategias de la empresay por lo tanto dependen de la empresa, mientras
que la ponderacion depende de la industria.

Se multiplica la ponderacion de cada factor por su calificacion, para determinar una puntuacion
ponderada y se suma las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de determinar la
puntuacion ponderada total para la organizacion, siendo la puntuacion total mas alta posible para una
organizacion de 4, y la mas baja posible de 1, la puntuaciéon ponderada promedio es de 2.5; donde una
puntuacion ponderada total de 4 indica que la organizacidn esta respondiendo extraordinariamente bien a
las oportunidades y amenazas existentes en su industria y minimizan los posibles efectos adversos de las
amenazas externas.
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Un puntaje total de 1.0 significa que las estrategias de laempresa no aprovechan las oportunidades ni
evitan las amenazas externas. Es importante observar que una comprensién minuciosa de los factores
usados en la matriz EFE es mas importante que las clasificaciones y los valores reales asignados David F,
(2013)que se presenta enel Anexo 14.

6.3.6.2. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Al desarrollar la matriz EFIl se hizo una lista de los factores internos claves que se identificaron en el
proceso de auditoria intena, incluir tanto fortalezas como debilidades. Primero se debe mencionar las
fortalezas y después las debilidades.

Posteriormente se debe asignar a cada factor una ponderacion que vaya de 0.0 (sin importancia)
hasta 1.0 (muy importante). La ponderacidn asignada a un factor determinado indica su importancia con
respecto al éxito de la empresa en la industria. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad
interna, las mayores ponderaciones se deben asignar a los factores que se considera que tienen la mayor
influencia en el desempefio organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

Asignar a cada factor una clasificacién de 1 a 4 para indicar si representa una debilidad importante
(clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificaciéon = 3) o una
fortaleza importante (clasificacion = 4). Las fortalezas deben recibir una clasificacion de 3 o 4, y las
debilidades una clasificacién de 1 0 2. Por tanto, las clasificaciones estan basadas en la empresa, mientras
que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para determinar una puntuacion
ponderada para cada variable y sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de
determinar la puntuacion ponderada total de la organizacion.

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuacion ponderada total puede
abarcar desde un minimo de 1.0 hasta un maximo de 4.0, con una puntuacion promedio de 2.5. Las
puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de organizaciones con grandes
debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2.5 indican una posicion interna
fuerte.

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, se debe incluir dos veces en
la matriz EFl y asignarsele una ponderaciony una clasificacién a cada entrada (
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Anexo 15).
6.3.6.3.  Matriz Perfil Competitivo (MPC)

La matriz de perfil competitivo identifica los principales competidores de la compafiia, asi como sus
fortalezas y debilidades, los factores criticos de éxito en una MPC incluyen cuestiones internas y externas
dando calificaciones a las fortalezas y debilidades donde 4 es la fortaleza principal, 3 fortaleza menor, 2
debilidad menory 1 debilidad principal.

David (2013), menciona que el hecho de que una empresa reciba una puntuacién de 3.20 y ofra una
calificacion de 2.80 en una matriz de perfil competitivo, no quiere decir que la primera sea 20% mejor que
la segunda. Los nimeros revelan las fortalezas relativas de las compafiias, pero la precision implicita es
s6lo una ilusion. Los nimeros no son méagicos. El objetivo no es llegar a un simple nimero, sino asimilar y
evaluar la informacion de una manera significativa, que ayude en la toma de decisiones (Anexo 16).

6.3.7. Etapa de ajuste
6.3.7.1.  Matriz FODA

La matriz es una herramienta de ajuste que permitié el disefio de cuatro tipos de estrategias: Estrategias
FO las cuales permiten utilizar las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades que se presentan,
Estrategias DO las cuales persiguen mejorar las debilidades dela empresa aprovechando las
oportunidades en el entorno, Estrategias FA las que buscan utilizar las fuerzas intemas a fin de evitar o
reducir el impacto de las amenazasy, Estrategias DA son tacticas defensivas que podria implementar la
empresa para reducir sus debilidades y contrarrestar sus amenazas. Los ajustes o cruces de factores
permitieron crear alternativas estratégicas posibles (Anexo 17).

6.3.7.2.  Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA)

Es una herramienta de ajuste con cuatro cuadrantes la cual indicd si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para la empresa BIOCROP.

Los ejes de la matriz PEEA representa dos dimensiones internas las cuales son las fortalezas financieras
(FF) cuyos datos son obtenidos de los Recursos y Capacidades y, la ventaja competitiva (VC) proveniente
de la matriz VRIO. Ademas, la matriz tiene dos dimensiones externas que corresponden a la estabilidad
ambiental (EA) extraida del analisis PESTEL y la fortaleza industrial (FI) provista desde la matriz de perfil
competitivo (MPC)

Los cuatro factores anteriormente mencionados son los principales determinantes de la posicidn
estratégica general de la empresa (Anexo 18).

Los pasos utilizados para elaborar la matriz PEEA de BIOCROP fueron:

a) Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras (FF), la ventaja
competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza industrial (FI)

b) Asignar un valor numérico que varié de +1 (peor) a +6 (mejor)a cada una de las variables que
integran las dimensiones FFy FI

c) Asignar un valor numérico que varié de - 1 (mejor) a - 6 (peor) a cada una de las variables que
integran las dimensiones EA y VC.
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d) Calcular un puntaje promedio para FF, VC, Fl, y EA, sumando los valores asignados a las
variables de cada dimension y dividiendo el resultado entre el numero de variables incluidas en la
dimension respectiva.

e) Registrar los puntajes promedio de FF, Fl, EA, y VC en el eje correspondiente de la matriz PEEA

6.3.7.3. Matriz Interna Externa (IE)

La matriz |IE permiti6 graficar los resultados de la EFE y EFI para identificar en que cuadrante esta
posicionada la empresa, esta representa las diferentes divisiones de una organizacion en un modelo de
nueve casillas. En la matriz |E las divisiones de la organizacién se muestran en un diagrama esquematico;
ésta es la razon de que reciba el nombre de “matriz de cartera”.

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntajes totales ponderados de EFleneleje X"y
los puntajes totales ponderados de EFE en el eje “y”. Los puntaje s totales ponderados derivados de cada
division permiten la construccion de la matriz |E a nivel corporativo. En el eje x de la matriz IE, un puntaje
total ponderado de EFI de 1.0 a 1.99 representa una posicion interna débil; un puntaje de 2.0 a 2.99 es
considerado promedio, y un puntaje de 3.0 a 4.0 se considera como fuerte. De manera similar, pero sobre
el eje y, un puntaje total ponderado de EFE de 1.0 a 1.99 se considera bajo; un puntaje de 2.0 a 2.99 se

considera medio, y un puntaje de 3.0 a 4.0 alto.

La matriz IE puede dividirse en fres regiones principales, cada una con diferentes implicaciones
estratégicas. La primera region esta conformada por las casillas |, Il y IV; si una divisién cae en esa zona
diriamos que esta en posicion de crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetracién de mercado,
desarrollo de mercado y desarrollo de producto) o de integracion (integracidn hacia atras, hacia adelante y
horizontal) podrian ser las mas apropiadas en estos casos. La segunda region corresponde a las casillas
I, V 'y VI, las divisiones que caen en ella se verian més beneficiadas con la implementacion de
estrategias de conservar y mantener, como las de penretracién de mercado y desarrollo de producto. La
ulima region esta compuesta por las casillas VI, VIl y IX; en este caso se recomienda la cosecha o la
desinversion. Las organizaciones exitosas son aquellas capaces de lograr una cartera de negocios
ubicados en o alrededor de la casilla | de la matriz IE (Anexo 19).

6.3.8. Etapa de decision
6.3.8.1. Matriz de Planificacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

La matriz de la planificacion estratégica cuantitativa permitio elegir con objetividad entre las alternativas de
estrategias cuéles son las mejores.

En la columna izquierda de la matriz se registraron los factores internos y externos claves considerados en
la etapa de informacion (Etapa 1). En la linea superior de la matriz se reflejaron las alternativas de
estrategias.

Se contabilizd una gama de oportunidades y amenazas, ademas de fortalezas y debilidades y se
plasmaron en la columna izquierda.

Se le asigno peso (ponderacién) idéntico a los obtenidos en las matrices EFE y EFI al lado derecho de
cada factor, luego a cada factor se le asign6 un grado de atractivo (PA) con respecto a la estrategia a fin
de determinar cuél era el atractivo de una estrategia con respecto a la otra. El rango de los puntajes del
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grado de atraccion varia de 1 = sin atractivo, 2 = algo atractivo, 3 = mas 0 menos atractivo, hasta 4 = muy
afractivo.

Posteriormente se multiplicé el peso por el grado de atractivo (PA) cuyo resultado indica el atractivo
relativo de cada estrategia alternativa.

Por Ultimo, se sumaron los afractivos relativos para identificar cuél de las estrategias tenia mayor atractivo
relativo para implementar (Anexo 20).

6.3.9. Ejecucion estrategia
6.3.9.1.  Matriz de Plan de Accion

La matriz de plan de accidon sistematizd los objetivos estratégicos, las metas para alcanzarlos, los
indicadores y las formas de medicion de los indicadores, todo asociado a las estrategias de la empresa.
También se reflejan las acciones estratégicas derivadas de las estrategias genéricas con su presupuesto
asignado, el &rea responsable de ejecuciony el cronograma de ejecucion (Anexo 21).

6.3.10. Evaluacion estrategia
6.3.10.1. Matriz de Cuadro de Mando Integral

Para la elaboracion del cuadro de mando integral (CMI) se utilizo la metodologia de (Kaplan & Norton,
Cuadro de mando integral, 2000), en este sentido es importante mencionar que el CMI tiene una doble
vertiente ya que permite al mismo tiempo una descripcion del estado de la organizacidn y una prospeccion
de mejora futura. EI CMI para BIOCROP sera un apoyo permanente y dinamico a la toma de decisiones.

Para ello se utilizé una plantilla que recoge los indicadores ordenados segun: objetivos estratégicos,
objetivos operacionales y areas clave (es decir, integrando toda la informacion) de manera que sea facil de
visualizar y de hacer el seguimiento. Se establecié la frecuencia de actualizacion de cada indicador, asi
como de los niveles de tolerancia permitidos lo cual se visualiza en el Anexo 22.
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7. Analisis extemo
7.1. Analisis de Macro entomo

7.1.1. Contexto Politico
Incentivos fiscales

La Ley de Concertacidn Tributaria (Ley 822) es bastante clara en cuanto a beneficios (incentivos) se
refieren en materia agricola.

A continuacion, se plantean algunos aspectos de relevancia o dignos de mencion:
Beneficios Tributarios a los Productores Agropecuarios:

* El Articulo 127: Establece una lista de productos que son exentos de Impuesto al Valor Agregado
(IVA), incluyendo productos del sector agropecuario. ¢ Articulo 274: Establece una lista de productos
agropecuarios, incluyendo materia prima, bienes intermedios, maquinaria, bienes de capital, repuestos,
partes y accesorios, que son exentos de Impuesto de Valor Agregado (IVA) e Impuesto Selectivo al
Consumo (ISC).

Beneficios Fiscales al Sector Forestal

Plantaciones registradas tienen un 50% de exencion de Impuesto Municipal sobre Ingresos (IMI), y un
50% de Impuesto sobre la Renta (IR). « 100% de exencion de Impuesto de Bienes Inmuebles. * 100% de
exencidn del pago de derechos e impuestos a la importacion a las empresas de transformacién secundaria
y terciaria. « Empresas pueden utilizar hasta el 50% de su Impuesto sobre la Renta (IR) para invertir en
plantaciones forestales.

7.1.2. Contexto Econémico

Nicaragua pasa de una economia creciente que registraba datos de 4.5% hasta marzo 2018 a una
desaceleracion econdmica de 4.4% y segun datos originales solo un crecimiento por encima del 1%
segun el informe del Banco Central de Nicaragua al mes de octubre del corriente afio, por lo anterior las
perspectivas generales del pais son negativas, sobretodo, si la crisis sociopolitica perdura. En el contexto
en el que la empresa BIOCROP compite y ante todos los factores adversos el ambito agricola registra
datos alentadores de crecimiento debido a los incrementos en la productividad del sector.

Segun el informe de octubre 2018 del Banco Central de Nicaragua (BCN) la economia sufrié durante el
segundo trimestre del presente afio una disminucion de 4.4% y apenas un crecimiento del 1.6% segun los
datos originales. Sumado a lo anterior una diminucion en la inversion fija de 7.4% durante el primer
semestre como consecuencia de la disminucion de las construcciones (9.2%) y una disminuciéon de las
inversiones en maquinarias y equipos de hasta el 35% aproximadamente.

En contraste, la agricultura crecié 2.8 por ciento (3.5% en el semestre), explicado por la mayor
generacion de valor agregado en los cultivos de café, cafia de azucar, maiz, arroz, sorgo, banano, soya,
mani y tabaco, entre otros cultivos agricolas. A pesar de todos los indicadores negativos para la economia
nicaragliense el sector en el que se desarrolla BIOCROP muestras perspectivas positivas de crecimiento.
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Figura 14. Producto interno bruto trimestral (Tasas de variacion, a precios promedio de
2006)Fuente: (BCN, 2018)

La disminucidn de las reservas internacionales trae consigo contracciones monetarias en nuestra
economia; generando mayor inflacion en los precios y como resultado la disminucion en la capacidad de
compra de los consumidores finales. Segun Consultores para el Desarrollo Empresarial (COPADES)
citado por el economista (Avendafio, 2018) el riesgo que enfrenta las reservas internacionales no solo esta
latente, sino que también puede agravarse con la aprobacion de la “NICA Act’y en términos de economia,
con la desaceleracion del gasto de consumo de las familias resultante de la contraccid n monetaria antes
descrita también se desacelera la tasa de crecimiento econdémico del pais.

Tabla 3.Comportamiento de indicadores macroeconémicos

Exportaciones US$5,204.7millones (menos 6.4%)

Ingresos de IED US$1,442 millones (Sufrié disminucion del 26%
durante | Semestre. 2018)

Reservas Internacionales Brutas US$2708.7 millones (2.5 veces base monetaria)
disminuyen a 2,301.59 millones

Inflacion 5.6%

Devaluacion de la Moneda 5% anual vs. Dolar de EE.UU.

Fuente:(BCN, 2018)
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Figura 15. Reservas Internacionales Brutas (RIB)Fuente: (BCN, 2018)

Cambios en las estructuras econdmicas

Con el cambio del modelo agroexportador de materias primas, producto de la integracion econdmica y
la apertura de las fronteras, se ha pasado de la generacion de divisas producto de la exportacion de
materias primas a nuevas fuentes tales como el turismo, las maquilas y otros servicios tales como los
externalizados.

El aparecimiento de nuevas fuentes de divisas tuvo un efecto devastador sobre el modelo
agroexportador tradicional ya que implico el desplazamiento definitivo del sector agroexportador tradicional
como el principal determinante de la evolucion macroecondmica de corto plazo. Esto es asi debido a que
por una parte las nuevas fuentes de divisas desplazaron al sector agroexportador como el principal
generador de divisas y de excedente econdmico, y por tanto como la principal fuente de acumulacion de
capital; y, por ofra parte, lo desplazaron como el principal determinante de la estabilidad financiera y
cambiaria, y de la evolucion del producto en el corto plazo. Esta situacion, sumada a los efectos de las
reformas fributarias implementadas a lo largo de la regidn, consistentes en la eliminacion y/o disminucion
de los impuestos a las exportaciones y a la crisis estructural de la agricultura tradicional, configuré una
nueva situacion en la cual el comportamiento macroeconémico de las economias del area dejd
paulatinamente de ser funcidn de la evolucion del sector agroexportador(PRO Nicaragua, 2017).

Nicaragua, como pais tiene altas perspectivas de crecimiento y muestra grandes tendencias a ir
dejando de depender de la generacidn de divisas producio de la exportacion de materias primas y pasar a
depender de otros sectores como el terciario. Bajo esa tonica Nicaragua apunta hacia la investigacion y
desarrollo de nuevos procesos y tecnologias que le permitan ser mas rentable y sostenible .
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7.1.3. Contextosocio cultural
Demografia

Nicaragua reporta un crecimiento demogréfico del 13 % en la ultima década, es decir 5.45 millones de
habitantes en 2006, aumentd a 6.15 millones en 2016 (Banco Mundial, 2016), lo cual ha requerido una
mayor productividad agropecuaria y que se visualiza con una perspectiva de crecimiento mundial
obligando a producir mas y dicho crecimiento obligara a una mayor participacion de la industria de
productos de proteccion de cultivos y semillas.

Seguridad de pais

Hasta Abril 2018 Nicaragua era el pais con la menor tasa de homicidios de Centroamérica (ocho por
cada 100,000 habitantes)(Figura 16),asi mismo de acuerdo al foro econdmico mundial citado por(PRO
Nicaragua, 2017), es el mejor calificado en relacién a la delincuencia y robos como problemas para hacer
negocios.

Pero la situacidn cambié drasticamente con la crisis socio politica registrada durante los meses de abril
a septiembre del mismo afio; generando una disminucion de la inversion extranjera directa del 26% segun
(Calero, 2018).

La Inversion Extranjera es clave porque no solo ayuda en la generacion de empleos formales, sino
también que permite transferir tecnologia a las distintas actividades donde este se instala. Nicaragua, que
en los Ultimos afios (hasta 2017) liderd las tasas de crecimiento en la llegada de Inversion Extranjera
Directa (IED) en Centroamérica, dejo de ser una economia de interés para los inversionistas extranjeros,
situacién que se podria agudizar aun mas con la profunda crisis sociopolitica que azota al pais.

Las graficas que a continuacion aparecen muestra la situacion social en cuanto a los indices de
delincuencia en Centro América. Las mismas no muestran que los indices de inseguridad social en el pais
estan dados por otros factores como la disyuntiva que existe entre el gobierno y la poblacién las que
generan reacciones de la poblacién y contra reacciones por las partes a favor de los gobemantes.

Todo lo anterior trae consigo revueltas sociales que desalientan los flujos de inversion directa, el
turismo, el comercio y todas las demas actividades econdémicas que abonan al crecimiento de la economia
y que alientan las inversiones publicas y privadas. Por lo que el factor delincuencia podria crecer y
sumarse al estallido social que vive el pais.
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La Delincuencia y el Robo como Principal Problema
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Figura 16. Indicadores de seguridad en Centroamérica (PRO Nicaragua, 2017)
Distribucion de la renta

En relacion a la distribucion de la renta; el PIB per capita en Nicaragua es de $§ 2,167.3, siendo el
salario promedio de $ 264.00 aumentando la capacidad de compra de alimentos lo que demandaria a la
industria mayor participacion para aumentar la productividad agricola(BCN, 2017).

Movilidad social

De acuerdo con (Espinoza & Lopez, 2017), en Nicaragua ha reducido en un 5.4 % la pobreza es decir
que hay mas acceso satisfaccion de necesidades basicas entre ellas alimentos vinculada directamente a la
agro industria.

Cambios en los estilos de vida

A pesar de los retrocesos econémicos que ha experimentado Nicaragua durante el primer semestre
2018, las mejoras socio econdmicas alcanzadas hasta el 2017 y reportada por diversos autores [(Banco
Mundial, 2016),(Espinoza & Lépez, 2017),(PRO Nicaragua, 2017)] ha conllevado a mejor calidad de vida,
demandando mayor cantidad y calidad de alimentos. La crisis social, politica y econémica en Nicaragua
demanda de estrategias muy racionales para lograr crear en la mente de los clientes de BIOCROP una
imagen positiva que le permita a la empresa continuar haciendo negocios e incrementar las ventas.

Aun con todos los indicadores negativos es preciso destacar el crecimiento del sector agricola (2.8%)
y, la demanda de productos y servicios de esta naturaleza es poco sensible a las variaciones en los
precios debido a que nuestro pais es inminentemente agricola y gran parte del consumo es de la misma
naturaleza.

Nivel de Educacion

En Nicaragua el nivel promedio de educacion es de 6.1 afios, es decir completa la educacion primaria
(FIDEG, 2014). Por su parte (Duriez, 2016) indica un crecimiento del 15% en la educacion superior y
especificamente en el area agropecuaria hay un crecimiento del 11%.
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7.1.4. Contexto Tecnolégico
Gasto publico en Investigacion y Desarrollo (I+D)

Para alimentar a una poblacion creciente, enfrentar retos como el cambio climético y la volatilidad de
los precios de los alimentos, es crucial que la productividad agropecuaria incremente. En este sentido |+ D
es un importante contribuyente al crecimiento de la productividad, la seguridad alimentaria y la reduccion
de lapobreza (ASTI, 2016).

Sin embargo Nicaragua invierte menos del 4% de su PIB en I+D, siendo el sector educacion superior,
el actor principal de esta actividad (Figura 17).
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Figura 17. Gasto publico en I+D. Fuente (ASTI, 2016)
Atencion Gobierno e Industria al esfuerzo tecnolégico

Si la ciencia y la tecnologia estan llamadas a jugar un papel estratégico en el desarrollo de los paises,
la politica y la gestion de las mismas se tornan decisivas para llevar a vias de hecho un crecimiento
paulatino de su capacidad de respuesta a las demandas econdmicas y sociales (Rodriguez, 2005). En
este sentido, el sistema nicaragiense de ciencia y tecnologia estd constituido por un conjunto de
instituciones y 6rganos de gobierno encargados de la formulacion de politicas, direccion, coordinacion
promocion de diversas organismos publicos y privados encargados de la ejecucion de [+D.

Entre los primeros, el mas importante es el Consejo Nicaragliense de Ciencia y Tecnologia
(CONICYT). Los principales organismos ejecutores de +D son las universidades, destacandose la
Universidad Nacional Autdnoma de Nicaragua y la Universidad Centroamericana, publica y privada
respectivamente. Existen también algunos organismos gubernamentales y del sector privado que realizan
I+D (Politicas CTI, 2017). Asimismo, en términos de servicios tecnologicos, Nicaragua reporta los
siguientes:

Internet movil y residencial fijo

De acuerdo con (CEPAL, 2015), Nicaragua tiene el menor nimero de usuarios por habitantes (17%
de la poblacion), la modalidad fija esta ligeramente mas difundida que la mavil, aunque las tasas de
crecimiento promedio anual de subscripciones a banda ancha mévil entre 2006 y 2013 han sido
generalmente mas altas que las de la banda ancha fija.

En relacion a esto, la utilizacion de redes sociales ha sido una de las claves para el aumento de las
suscripciones a banda ancha en Nicaragua. En este contexib, (iLifebelt, 2016) encontré que promedio 91%
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de los usuarios de redes sociales en Centroamérica y el Caribe acceden a la plataforma desde un
dispositivomévil.Panamatiene el porcentajemas altode usuariosque se conectandesde el Smartphone
(94%) mientrasqueNicaraguatiene la tasa mas baja (84%) en comparativaconel restode paises de la
region.

Telefonia fija y celular

En los Ultimos 10 afios se han invertido mas de 1,500 millones de délares en el secbor de las
telecomunicaciones e internet, de éstos, 264 millones se invirtieron en el 2015, lo que refleja el desarrollo
que ha tenido el pais.

En el caso de la telefonia fija Nicaragua cuenta con mas de 350 mil lineas telefénicas, es decir un
crecimiento del 6% anual. Este crecimiento de las telecomunicaciones también ha pe rmitido que existan
conectadas unos 8.2 millones de lineas moviles, mas 2.5 millones de teléfonos inteligentes. En cuanto a la
cobertura de la red telefonica movil en el 100% de las cabeceras municipales hay cobertura celular, de
estos el 85% tiene la posibilidad de utilizar red de datos o internet mévil(PRO Nicaragua, 2017).
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Figura 18. Acceso por cada 100 habitantes de lineas fijas y celulares (TELCOR, 2013)

7.1.5. Contexto Ambiental

De acuerdo con (Zeleddn, 2011), con un enfoque de “garantizar un medio ambiente sano y saludable
para las y los nicaraglenses”, el gobiemo de Nicaragua ha dejado clara la importancia que tiene el cuido

del medio ambiente para el crecimiento y desarrollo econdmico.

No esta de méas recordar que el hombre se ha encargado en el Ultimo siglo de deteriorar su ambiente
vital, al grado que hoy estamos sufriendo los més inestables cambios climaticos de los ultimos afios y
estamos a punto de heredar, si no cambiamos nuestro comportamiento, un sitio inseguro para el desarrollo
de la vida a las futuras generaciones. De alli la importancia de retomar los conocimientos ancestrales de
nuestros aborigenes que vivian en armonia con la naturaleza, que respetaban sus leyes y que restituian lo
que lamentablemente el hombre podia destruir.
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Ante esto (Manzanarez, 2012), indica que en nuestro pais, con la puesta en vigencia de la
Constitucion Politica de Nicaragua en 1987, y la incorporacion del tema ambiental en la misma, este se
convierte en un nuevo derecho de obligatoria proteccidn por parte del Estado al medio ambiente y como un
deber a cumplir por todos los ciudadanos.

Las leyes vigentes ecoldgicas que aplican a la industria de servicios de investigacion y desarrollo de
productos de protccion de cultivos son las siguientes:

Ley No. 168 Ley que prohibe el trafico de desechos peligrosos y sustancias toxicas

Ley 217. Ley general del medio ambiente y recursos naturales.

Ley 620. Ley general de aguas nacionales

Ley 804. Ley de reforma y adicién ala ley no. 290, ley de organizacidn, competencia y procedimientos
delpoder ejecutivo.

7.1.6. Contexto Legal

La legislacion nicaragiense es clara en cuanto al uso, manejo, manipulacion, experimentacion,
comercializacion y control de sustancias toxicas:

Ley N°. 274, Asamblea Nacional, “Ley Basica para la Regulacion y Control de plaguicidas, sustancias
toxicas, peligrosas y otras similares”.

La presente Ley tiene por objeto establecer las normas basicas para la regulacion control de
plaguicidas, sustancias toxicas, peligrosas y otras similares, asi como determinar a tal efecto la
competencia institucional y asegurar la proteccién de la actividad agropecuaria sostenida, la salud
humana, los recursos naturales, la seguridad e higiene laboral y del ambiente en general para evitar los
dafios que pudieren causar estos productos por su impropia seleccién, manejo y el mal uso de los mismos.

Ley se aplicara a todas las actividades relacionadas con la importacién, exportacién, distribucion,
venta, uso y manejo, y la destruccion de plaguicidas, sustancias toxicas, peligrosas y otras similares.

También se regularan aquellas sustancias toxicas, peligrosas y otras similares de origen nacional o
bien aquellas importadas para fines de investigacién cientifica, educacion o experimentacién. Las
cantidades a usarse seran previamente especificadas por la institucion o persona solicitante.

El Articulo 39 lo expresa de la siguiente manera “Todos los fabricantes, importadores, exportadores y
quienes se dediquen a la distribucion de dichas sustancias deberan registrar las mismas de conformidad a
lo establecido por la presente Ley y su Reglamento y las disposiciones administrativas y técnicas emitidas
oficialmente por autoridad competente”

Articulo 43.-La Autoridad de Aplicacion certificara el registro de todo plaguicida, sustancia toxica,
peligrosa y otras similares, una vez que se haya realizado la inscripcion, la evaluacion y la prueba de
control de calidad.

Segun Articulo 14 del reglamento de la ley el registro experimental se otorgara, de previo al registro
comercial, a cualquier molécula nueva, sea ésta sustancia, agente bioldgico o producto formulado, que
ingrese, se fabrique o formule por primera vez en el pais. Ademas, el Articulo 53 expresa “Las sustancias,
agentes bioldgicos y productos formulados, cuya eficacia no ha sido experimentalmente comprobada en
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las condiciones ambientales generales de Nicaragua y cuya molécula y/o ingrediente activo se registre por
primera vez, sera sometido a pruebas de eficacia en el territorio nacional, previo a su Registro 0 a las
disposiciones contempladas en la normativa que establezca la Autoridad de Aplicacion.

La amenaza de entrada de otros competidores a la industria de investigacion y desarrollo es baja
como consecuencia de las altas regulaciones o reglamentaciones impuestas por la ley y los entes
reguladores para ejercer.

Segun Articulo 105. Del reglamento solo “La Autoridad de Aplicacidn coordinara el proceso de
acreditacion de servicios profesionales, asi como los servicios de diagndstico, de ensayo, andlisis de
laboratorio, con el organismo competente”.

Existen ofras normativas, decretos que también intervienen en la operatividad de esta industria. A
continuacion, se mencionan

Decreto 49-98, Presidencia de la Republica, “Reglamento de la Ley Basica para la Regulacién y
Control de plaguicidas, sustancias toxicas, peligrosas y ofras similares”.

Acuerdo ministerial No 006-2012. Gaceta No 94

Cédigo Intermnacional de Conducta para la Gestion de Plaguicidas. Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO); Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

Norma técnica de pruebas de eficacia biolégica de plaguicidas quimicos. (NTPEB). 2014. Comisidn
Nacional de Control y Registro de Sustancias Téxicas, Nicaragua.

Norma técnica de pruebas de eficacia bioldgica de bioplaguicidas(NTPEB). 2014. Instituto de
Protecciony Sanidad Agropecuaria.

RESOLUCION  No. 1182004 (COMIECO). Protocolo patrén para ensayos de eficacia biolégica
de plaguicidas de uso agricola.

RTCA 65.05.61:16. Plaguicidas microbiolégicos de uso agricola. Requisitos para el registro.
Normas técnicas

En la industria de investigacion y desarrollo, especificamente en la investigacion de productos para la
proteccion de cultivos existen normas que aseguran que se cumplan procesos de calidad.

El gobiemo a través de la Comision Nacional de Registro y control de sustancias toxicas y otros
conexos y el Instituto de Proteccion y Sanidad Alimentaria regulan la entrada, evaluacion y
comercializacion de sustancias toxicas destinadas a la proteccidon de cultivos en Nicaragua. A
continuacién, se muestra algunas normativas o procedimientos que aseguran estos procesos.

Lo establecido enlas normativas

Definir el disefio, la metodologia y los aspectos técnicos y cientificos relacionados con la planeacion,
realizacion y desarrollo del estudio de efectividad bioldgica.
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Corroborar mediante la realizacion de un estudio de evaluacion de efectividad biologica, si los datos
declarados por el interesado respecto a las especificaciones son técnicamente correctos y congruentes
con la evidencia técnica a su disposicion.

En la estimacion de la efectividad biolégica se pueden utilizar las formulas de Abbott, Henderson-
Tilton, Sun- Shepard y Schneider-Orelli, la eleccion de la férmula estara determinada por el tipo de datos
evaluados y disposicion de la plaga.

Se debera registrar y describir la fitotoxicidad al cultivo, en los casos que ocurra, especificando tipo y
grado enreferencia al testigo absoluto y utilizando escalas internacionalmente reconocidas.

Cuando algun(os) tratamiento(s) sea(n) fitotoxico(s) pero se demuestre que su efecto no reduce el
rendimiento del cultivo, el dictamen, que en su caso se conceda, incluira los tratamientos que fueron
fitotdxicos.

Solamente se permitira evaluar de una a dos plagas en un ensayo experimental, siempre y cuando
tengan la misma dinamica poblacional y su control sea simultaneo.

Se permitird evaluar una enfermedad en las pruebas de eficacia, siempre y cuando sea de
importancia econdmica primaria, tales como; Roya, Tizones, Moho blanco, Sigatokaspp. Para las
enfermedades de importancia secundaria se permitira evaluar hasta dos enfermedades tales como Mustia,
Complejo de hongos.

Solamente se permitiran realizar aplicaciones de los productos en prueba de un estudio experimental
de una (para el caso de plagas) como minimo ados como maximo (para las enfermedades). Esto se debe
fundamentalmente a que las aplicaciones continuas favorecen la resistencia en plagas y patdgenos.
Ademas, que debe tomarse en cuenta que se frata de un ensayo experimental oficial para registro.

Se aceptaran eficacia de evaluaciones de plaguicidas sean estos hemicidas, fungicidas o insecticidas
superiores al 80%. Esto con el fin de garantizar el registro de un producto muy eficiente, para el cual fue
evaluado y que represente una mejor opcion tanto de calidad como econdmica para el productor.

Los ensayos que evallen productos nematicidas, curadores de semillas para complejos patogénicos
deberan realizarse andlisis de laboratorio oficiales (Laboratorios del IPSA) antes de la aplicacion con el fin
de obtener poblaciones iniciales y al finalizar el ensayo para determinar efectividad. Cabe mencionar que
estos ensayos deberan hacer el numero de muestreos necesarios en funcién de la dindmica poblacional
de la plaga en evaluacion.

INSPECCION al momento del pre muestreo y aplicacion de los tratamientos en los cultivos a experimentar.

El incumplimiento a las disposiciones establecida en esta Norma, dara como resultado que los
estudios sean invalidados para la obtencion del dictamen técnico de efectividad bioldgica y, porotra parte,
cuando sea procedente, se sancionara conforme lo establecido en la Ley 274,

La realizacién de las pruebas de eficacia biolégica (PEB) son exigidas por la ley antes mencionada
(274) y claramente normada, lo anterior, entonces, limita los individuos que pueden realizarla a personas
con altas capacidades técnicas o grado de especializacion y como consecuencia reduciendo el mercado
para unos pocos proveedores.
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Mercado Laboral en Nicaragua

El mercado de trabajo ha estado marcado por fuertes migraciones del area rural a la ciudad o al
exterior dando lugar a un considerable sub-empleo y segmentacion en el mercado formal de trabajo

El mercado de trabajo presenta las siguientes caracteristicas:

a)  El mercado opera con altos niveles de informalidad, un desempleo oficial razonable y una
gruesa participacion laboral en actividades agricolas que se extienden Unicamente unos cuatro meses, el
resto del afio esa masa laboral permanece en el subempleo con ingresos de subsistencia.

b)  Una parte de la informalidad se moviliza libremente a otros paises o ingresa a la informalidad
urbana. La parte formal es altamente segmentada ya sea por las practicas de contratacién de las
empresas o por la legislacion del salario minimo que determina escalas salariales sin mayor atencion a las
condiciones sectoriales del mercado.

c) Laescolaridad es determinante en los temas de empleo y segun José Félix Solis “Un afio
més de escolaridad aumenta el salario en 6% en la paga mensual, un afio adicional de experiencia lo hace
en 5%”. Estos resultados reflejan una rentabilidad baja debido a la baja calidad educativa. Los resultados
validan el enfoque del capital humano y el aprendizaje en el trabajo, pero no validan ninguna hipétesis
sobre segmentacion en el mercado de trabajo; la segmentacion se debe a factores institucionales.

Las recomendaciones de José Félix Solis son en forma resumida las siguientes:

Enfatizar el crecimiento de la agricultura a través de un tipo de cambio competitivo, es decir
fortalecido con crecimientos en la productividad y priorizar la calidad educativa.

Diversificar la produccién y las exportaciones en areas como la Zona Franca y un turismo de
calidad.(Espinoza & Lépez, 2017)

Segun el BCN y el INSS la fuerza laboral consta de 3.2 millones de personas, de los cuales 48%
estan empleados, 46% subempleados y desempleados un 6%. Considerando una poblacién menor de 39
afos lo cual significa 76.1% de la poblacion(PRO Nicaragua, 2017).

El grado de especializacion es un elemento importante en las probabilidades de éxito en lo que
conciemne a conseguir un empleo en Nicaragua, ademas esta ligado al tipo de salario que las personas
aspiren y al tipo de puesto de trabajo deseado; por tanto, en gran medida a si estas empleado o
subempleado.
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Figura 19. Fuerza laboral en Nicaragua (PRO Nicaragua, 2017)

En Nicaragua el salario minimo en el sector agropecuario por hora es de 85 centavos dolar o sea
25.50 cordobas; lo que representa un salario mensual de U$ 176.71 para un total de 5,743.07 cordobas®
((PRO Nicaragua, 2017).

Tabla 4. Salario Minimo en Nicaragua

Construccion, Establecimientos Financieros y Seguros 395.45 1.90

Electricidad y Agua, Comercio, Restaurantes y Hoteles, 324.11 1.55
Transporte, Aimacenamiento y Comunicaciones

Minas y Canteras 317.35 1.52

Pesca 268.69 1.29

Industrias sujetas a Régimen fiscal 256.10 1.23

Servicios comunitarios sociales y personales 247.72 1.19

Industria manufacturera 237.60 1.14

Gobiermo central y municipal 220.36 1.06

Micro y pequefia industria artesanal y Turistica Nacional 189.86 0.91

Agropecuario 176.71 0.85

Fuente: (PRO Nicaragua, 2017)

7.1.7. Oportunidades y Amenazas que se presentan en el Macro entorno
Oportunidades

El crecimiento del sector agricola en un 2.8% aun con una disminucion de la economia nacional
muestra perspectivas positivas para la industria de investigacion agricola.

El crecimiento poblacional, el aumento en la renta per capita, la disminucion de la pobreza y el
aumento del nivel escolar conllevan a un incremento de la demanda de alimentos en calidad y cantidad, lo
cual genera un aumento en la demanda de la industria de proteccion de cultivos y semillas para mejorar la
productividad.

5U$ 1=C$32.50
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Los incentivos fiscales, exoneraciones a la importacion de maquinarias y equipos e implementos
agricolas estimulan a las empresas de investigacion agricola a establecer estaciones o areas
experimentales

Las leyes y reglamentos en Nicaragua no permiten la homologacion de productos o moléculas por lo
que solo a través de las pruebas de eficacia biologica es posible la aprobacion, lo que asegura la
continuidad de laempresay la diversificacion del servicio.

El compendio de leyes de proteccion ambiental exige manejos sostenibles de los productos
evaluados por la industria de investigacion en proteccion de cultivo.

Incremento en la demanda de servicios de investigacion agricola o pruebas de eficacia biolégica por
parte de compafiias multinacionales tales como; BAYER, BASF, SYNGENTA, entre otras.

El incremento 0 mejora en los indicadores de la economia nicaragliense es provocado por procesos
mas eficientes de produccidn agricolas y otros sectores, lo anterior provoca una mayor aceptacién y mayor
demanda de préacticas y productos que mejoran los rendimientos por parte de los agricultores y como
consecuencia la demanda de asesorias técnicas en temas de agricultura y ganaderia.

La ley y las normas técnicas en materia de Investigaciony desarrollo de Productos para la Proteccidn
de Cultivos (PPC) exigen que el grado de especializacion de quienes realizan estas investigaciones sea
alto y que estén debidamente certificados y reconocidos por los entes reguladores (IPSA y CNRCST) por
lo que reduce la competencia e incrementa el nimero de servicios de investigacion demandados .

La tecnologia de comunicacién en Nicaragua facilita los negocios para la industria de investigacion,
ya que hay marketing digital, comunicacion efectiva cliente proveedor y celeridad en las negociaciones y
transacciones.

Amenazas

La disminucion de la inversion extranjera directa en un 26% provoca una diminucion en la inversion
fja de 7.4% durante el primer semestre como consecuencia de la disminucién de las construcciones
(9.2%) y una disminucién de las inversiones en maquinarias y equipos de hasta el 35% Nicaragua. Lo
anterior genera disminucién en la demanda de servicios agricolas.

La contraccion monetaria generada por la disminucion de las reservas internacionales de Nicaragua
genera incrementos en la inflacién de hasta 5.6% y en consecuencia disminucion en el consumo de
familias lo cual redunda disminucion de la demanda de bienes agricolas.

Como consecuencia del afractivo economico de la industria personas muy familiarizadas con los
entes reguladores podrian crear empresas de investigaciony desarrollo y gozar de privilegios especiales.

Que se apruebe la homologacion de productos que haya sido validado en otros paises y disminuya la
demanda.

Cambio de estructuras de gobiemno que restrinjan el actuar de los entes encargados de la +D en
Nicaragua, limitando consigo el crecimiento de la industria.
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7.2. Analisis del micro entomo

7.21. Anadlisis de la Industria de servicios de investigacion y desarrollo agricola

La siguiente matriz muestra el modelo de organizacion industrial, en el que se especifican
lascondiciones basicas de la industria, la estructura y la conducta de la industria y la ejecutoria general.



Tabla 5. Modelo de Organizacién Industrial
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Demanda:

Elasticidad precio: En la industria de la Investigacion y
desarrallo agricola los precios son determinados por la
interaccién oferta demanda y las variaciones en los
precios no retraen la demanda del servicio o las
cantidades ya que se asocia que si el senicio es caro la
calidad es alta. Todo lo anterior se asocia con el
reconocimiento o prestigio del investigador. Ademas,
existen precios promedios fijados en la industria y las
empresas clientes destinan vastos presupuestos a la
investigacion. Es inelastica.

Sustitutos: La realizacion de pruebas de eficacia
bildgicas no tiene servicios sustitutos ya que si las
multinacionales quieren validar un Producto de
Proteccion de Cultivos (PPC) debe ser Gnicamente a
través de investigadores debidamente certificados por
el IPSA yla CNRCST . La nica manera de sustituir este
senicio es a fraves de la homologacion, pero en
Nicaragua segun la ley 274 eso no es posible

Tipode mercadeo: Las compaiiias de investigacion y
desarrollo son contactadas por las compafiias clientes a
través de los entes reguladores, llamadas o reuniones
directas. Los investigadores son personas certificadas
por los entes y solamente a través de ellos o por el
reconocimiento ganado con las compafiias clientes es
que se establecen los contactos y relaciones
comerciales.

Método decompra: El contacto y relacion comercial es
directo a través de negociaciones en cuanto a los
términos de las investigaciones. Cuando las compariias
clientes estén interesadas y convencidas de solicitar un
senicio se llevan a cabo reuniones, se facilita un
protocolo master de investigacién y cominmente se
adelanta un 50% de los senvicios. Esta es la modalidad
en laindustria

Crecimiento: La demanda ha registrado un crecimiento
en términos absolutos de 52 investigaciones solicitadas
en 2013 hasta 274 ensayos solicitados en 2017 o sea la
demanda ha crecido en promedio un 49% durante este
periodo y se proyecta que para el 2018 la demanda
crezca en un 17% o sea pase de 274 a 322 seniicios de
investigacion  solicitados por las compafiias de
elaboracidn, evaluacion y distribucion de productos para
la proteccién de cultivos(PPC)

Oferta:

Materia prima: La materia prima fundamental que da
origen a las PEB son los protocolos masters, las
capacidades de los investigadores, ya que solo
investigadores debidamente certificados y reconocidos
por los entes reguladores pueden realizar estas
investigaciones en la industria de la investigacion y
desarrollo para determinar la eficacia de PPC, los
productos a ser evaluados(Muestras). Las Unidades
experimentales y algunos equipos de aplicacion y
personal de aplicacion en campo. Todo lo anterior es
requisito indispensable para que se dé el servicio

Tecnologia: La realizacion de las PEB en esta industria
solo es posible a través de procesos rigorosos y
definidos en las nomas técnicas establecidas por los
entes reguladores. El muestreo o unidades
experimentales, e uso de  herramientas
computacionales, software estadistico son necesarios
para la recoleccion, procesamiento y andlisis de los
datos extraidos en campo.

Origenes histéricos: Los servicios de Investigacion
para PEB surgen con la creacién de la Ley 274 (ley de
registro y control de sustancias toxicas y ofras
conexas).

BIOCROP como prestadora del senvicio de Pruebas de
Eficacia Bioldgica nace en 2013 desde entonces su
demanda crece desde 52 investigaciones en 2103 a
274 en lo que va del 2017.

Durabilidad delServicio: El senicio tene una
durabilidad promedio de 3 meses, pero el protocolo de
investigacion debe al menos ser conservado por un afno
adicional

Sindicalizacion: No existen gremios o0 agrupaciones en
esta industria, pero solamente es posible pertenecer a
ella si estas debidamente certificado y reconocido por
los entes reguladores; por lo que es dificil entrar y poder
ofertar senvicios de esta naturaleza.



Ciclicidad/estacionalidad: Durante los ciclos agricolas
se incrementa la demanda de PEB (pruebas de eficacia
biolégica), pero aun en e verano algunas
investigaciones son solicitadas. Todo lo anterior
depende de las condiciones en las que se quiera
evaluar los PPC. Las PEB son demandadas
pemanentemente considerando las estaciones del afo
yel tipo de producto que se quiere evaluar.
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PoliticasPublicas: ND

Estructura de Mercado

Numero de vendedores: La industria de la
Investigacion y desarmllo (PEB) de productos para la
proteccion de cultivos (PPC) es reducida en Nicaragua,
la cual cuenta, segun registros de IPSAy la CNRCST,
14 empresas o personas investigadoras (Ver anexos).
Dichos investigadores se especializan en la realizacion
de PEB en cultivos como maiz, frijol, mani, cafia de
azicar, ajonjoli, Hortalizas, platano, café y palma
africana.

Distribucion de vendedores por tamano: El tamafo
de las empresas investigadoras es similar. Las
empresas cuentan con uno a tres investigadores

Diferenciacion del producto: Las compafias de
investigacion se diferencian por el tipo de cultivos y la
zona donde se realizan las PEB las cuales son Esteli,
Jinotega, Matagalpa, Chinandega, Ledn y Carazo.

Barreras de entrada y al movimiento: Las Barreras
de entrada a nuevos competidores es alta ya que se
necesita un alto grado de especializacion y estar
debidamente certificado, por los entes regladores, como
investigador. Las empresa clientes establecen
contactos directo con los proveedores de semvicios de
investigacion las cuales basan su demanda en el
prestigio y experiencia del investigador

Barreras de salida y reduccion: No existen barreras
para refirarte de la industria solo algunas condiciones
éticas y de sigilo: La informacion o resultados obtenidos
en las investigaciones, bajo ninguna circunstancia
deben ser reveladas a otras compaiiias o personas. Los
Unicos autorizados para conocer y certificar los
resultados son los entes reguladores

Estructura de costo: Los costos de realizacion de una
investigacion oscilan entre U$ 2,500.00 a 5,000.00
dependiendo del tipo de cultivo(Tramites Nicaragua, 2017)

*Nimero de compradores: Empresas de distribucion a
nivel nacional existen 6 compafias que solicita servicios
de PEB vy existen 24 compafiias formuladoras
multinacionales

*Integracion vertical: Actualmente la industria no
aplica la integracion vertical hacia atras porque no es
duefia de sistemas de proveedores tales como
laboratorios (O) o empresas de productos agricolas. En
cierta medida en la industria se aplica integracion hacia
adelante porque no utiliza intemediarios de
comercializacidn sino que tal proceso es directo con las
compafias clientes.

*Diversificacion: En la industria de investigacion y
desarrollo no existe gran diversidad de productos
ofertados por lo que la competitividad por los senvicios
demandados es alta. La diferenciacion entra en juego
con respecto a la capacidad técnica y profesional de los
investigadores de cada compafiia de investigacion(O)

Conducta



Estrategias de precio: Los precios son fijados
producto de la interaccion cliente proveedor del senicio
y asi lo establece “Tramites Nicaragua.com.ni”. Agunas
compafias definen precios por debajo de la
competencia, pero de manera insignificante. En la
mayoria de los casos los precios de los servicios estan
estandarizados ya que dependen de los costos de
operacion del prestador del senicio.

Los precios de los senvicios estadn en cierta medida
nomados, al menos por la jurisprudencia.

Estrategias de promocion: No existe la aplicacion de
promociéon o publicidad, entendida como tal. En la
mayoria de los casos las empresas contactan a los
investigadores,  considerando  su  prestigio o
recomendaciones de otras compaifiias clientes o las
compaiiias clientes consultan a los entes reguladores y
son estos quienes recomiendan al investigador( en caso
de ser una compaiiia cliente nueva)

Estrategias de produccion: Las empresas establecen
convenios con productores para establecer sus
unidades de experimentacion en sus parcelas salvo
algunas que ya estan considerando establecer sus
propias estaciones experimentales. Cabe destacar que
el hecho de tener convenios en cierta medida disminuye
los costos; sobre todo los costos fijos y otros costos de
caracter fiscal.
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‘Inversiones en planta: La mayoria de los
investigadores no  cuenta con  estaciones
experimentales propias, sino que frabajan en unidades
experimentales que los productores les facilitan en cada
una de las regiones. Aunque el personal de campo,
ademas de los investigadores, no es parte de la planta
algunos investigadores si cuentan con este factor
determinante, también con equipos propios de
aplicacion en campo, con vehiculos para el traslado.

La empresa investigadora que cuenta con mas equipos
es la que tiene ventajas. En el caso especial BIOCROP
cuenta con alianzas con productores y con equipos y
personal propio.

Investigacion en Innovacion: Desde la naturaleza
misma de la industria las empresas estan en constante
investigacion y actualizacion en aspectos estadisticos y
de la parte agricola. En esta industria la innovacion e
investigacion son vitales

Tacticas legales: Las compafiias de este sector o
industria estan debidamente registradas ante los entes
reguladores y el registro de la propiedad ya que son
requisitos de estricto cumplimiento para ejercer sus
operaciones o prestar sus senicios.

Ejecutoria

Eficiencia de produccion y asignacién: Las
compaiiias demandantes son en su mayoria compaiiias
de reconocimiento mundial en cuanto a su eficiencia.
Destacan SYNGENTA, BAYER, BASF, BELLROD a
nivel nacional RAMAC, FORMUNICA. DISAGRO

Avance tecnolodgico: Los demandantes de la industria
son compafiias multinacionales y nacionales de gran
capacidad tecnoldgica, pero por regulaciones y las
leyes las investigaciones no pueden ser realizadas por
ellas ya que no pueden ser juez y parte en la validacion
y comercializacién de productos para la proteccidon de
cultivos. Son compafiias dedicadas a la fomulacion,
exportacion y comercializacion de estos productos por
lo que se dedican de manera pemanente a la
investigacion y hacen uso de avances tecnoldgicos de

Rentabilidad: La industria es muy rentable, su
demanda ha crecido, segun registros de los entes
reguladores, a una tasa promedio del 25% anual del
2013 al 2017 y se estima que durante las siguientes
cinco afios, o sea hasta el 2022 crezca en términos
promedio en un 17%. El nivel de especializacion de la
industria y sus barreras de entrada pemiten una alta
competitividad y pocas posibilidades de compartir esa
rentabilidad con ofros entrantes.

Calidad del producto: La industria es muy eficiente v,
tiene que serlo. Los entes reguladores establecen
plazos y normas técnicas que se deben cumplir al pie
de la letra. Ademés, existen contratos establecidos
entre el oferente y el demandante del servicio en el cual
se definen criterios y plazos. Se debe seguir las
orientaciones del protocolo master de investigacién y
del protocolo operativo de investigacion y se debe
cumplir con fechas rigorosas establecidas por los entes
de regulacion



ultima generacion

Efecto de la inflacion: La inflacion es contrarrestada
en cierta medida ya que los precios de los senicios son
establecidos en dolares y negociados entre oferente y
demandante considerando la estructura de costos del
‘prestador del servicio y el presupuesto asignado por la
compafiia cliente.
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Empleo: Los empleos que genera la industria son
pocos, pero se requiere, el caso de los investigadores,
de mano de obra altamente especializada y en el caso
de los aplicadores en campo no requiere de
especializacion, pero si de capacitacion y seguimiento
constante de los investigadores.

7.2.2. Oportunidades que se presentan en la industria

Considerando la competitividad de la industria y el nivel de especializaciéon de los investigadores
existe la oportunidad de diversificar los servicios y aplicar la estrategia de desarrollo de producto.

En su totalidad las empresas competidoras de la industria no cuentan con unidades experimentales
propias por lo que se presenta la posibilidad de establecer estaciones experimentales que disminuyan los
costos de operacion y logistica. En el caso especifico de BIOCROP, en Sébaco donde se podria cubrir el
75% de los cultivos que son sujetos de investigacion y la zona estd ubicada a distancias Optimas para
cubrir los demas cultivos y acceder a los proveedores de servicios e insumos complementarios.

Integrarse verticalmente hacia atras adquiriendo empresas de insumos proveedoras tales como
laboratorio, tiendas de agroquimicos y utensilios de investigacion.

Considerando la demanda de los Ultimos tres afios se proyecta un crecimiento de las cantidades
demandadas de un 16%.

7.2.3. Amenazas que se presentan en la industria

La estacionalidad en la produccion agricola como consecuencia de las temporadas de invierno y
verano considerando la variabilidad climatica amenaza con disminuir la capacidad de prestar la misma
cantidad de servicios en verano ya que estan asociados a la disponibilidad de agua para verificar, por
ejemplo, la incidencia de nematodos, bacterias, efc., en los suelos.

Que los competidores incrementen su area de cobertura (que pasen de occidente y la zona sur de
Nicaragua a la zona central y norte) y el nimero de cultivos que atienden.

Que las empresas de la competencia disminuyan sus precios para ganar mas clientes aprovechando
que en la industria los precios son fijados como resultado de las negociaciones entre los investigadores
(oferentes) y las compaiiias clientes (Demandantes). Es sabido que los clientes valoran la calidad del
servicio y de los prestadores del mismo, pero no se descarta que algunos clientes puedan ser tentados por
ese tipo de ofertas.

7.2.4. Grupos estratégicos

En relacion a los grupos estratégicos se encontré que en Nicaragua hay ocho empresas dedicadas a
servicios de investigacion y desarrollo en proteccidn de cultivos. De ellas cuatro son empresas informales
que frabajan asociados, sin embargo, su servicio lo ofertan como persona natural. Asimismo, se
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encontraron tres empresas que trabajan de manera natural y de forma individual. Se crearon indicadores
(niveles 0 — 10) a partir de variables: especializacion, zonas de influencia, nimero de cultivos y de
servicios. El mapeo generd dos grupos, los cuales muestran caracteristicas propias en su grupo (Anexo 4).

Grupo I. En él se encuentran BIOCROP y Mercado & Quiroz, los cuales tienen un nivel de
especializacién similar, las zonas que atienden son las mismas y los culivos que trabajan son
practicamente idénticas.

Grupo Il. Compuesto por los demas competidores, se caracterizan por trabajar en cultivos especificos
de zonas como mani, banano, cafa de azucar y arroz en occidente (Ochoa, Jiron y Jerez), o los cultivos
de la zona norte (Ocon, Membrefio y Jarquin).

Ochoa & CIA
Jiron & CIA

Jerez & Munguia —— ‘
Ocony CIA —

Membreno & Moncada —i_}“
Jarquiny CIA ———

Mercado y Quiroz

BIOCROP

0.00 1.40 2.79 419 5.58

Figura 20. Grupos estratégicos de la industria de R&D

AlTo

pecializacion
1 1 1

Nivel de Es

Bajo " Area de Influencia Altol

Figura 21. Grupos estratégicos de la industria de R&D de PPC en Nicaragua
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7.2.5. Analisis de las cinco fuerzas

Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores

Las economias de escala: Las empresas en la industria tienen establecidos convenios con
productores lo cual disminuye sus costos de operacidn, también existen mayor experiencia o curvas de
aprendizajes en personal de aplicacién en campos. Cuando un nuevo competidor quiere entrar se enfrenta
con problemas de costos y experiencia. Otros elementos que se deben considerar son los aspectos
logisticos y tecnoldgicos, con los que cuentan las empresas establecidas los cuales afectan en la
estructura de los costos. Las empresas existentes pueden aplicar estrategias de marketing tales como;
descuentos, 0 paquetes de servicios o contratos de exclusividad.

Diferenciacion del producto: Los productos o servicios que oferta la industria son especializados ya
que requiere de talento humano especializado en investigacion agricola, en analisis estadisticos
avanzados, en fitopatologia y entomologia.

El requisito de capital para la entrada: Se requiere de inversion considerable o alta para entrar a
operar en la industria en los siguientes aspectos: Gastos de Organizacion e inscripcion ante los entes
reguladores y la certificacion. El capital humano debe ser altamente especializado.

Costos cambiantes: Los costos son variables considerando el tipo de molécula a analizar, el tipo de
culivo, la zona de aplicacién (por las distancias para movilizarse) eso impide la entrada de nuevos
competidores.

El acceso a los canales de abastecimiento o distribucion: La venta del servicio en la industria
historicamente se da a través de contactos directos entre las compafias clientes e
investigadores;generado por el reconocimiento que tienen las empresas tanto en el mercado como en los
entes reguladores (Los entes y las compaiiias clientes existentes recomiendan a los investigadores, segun
el nivel de satisfaccion que expresan)

Desventajas en costo independientes de las economias de escala: Las alianzas estratégicas con
los productores tiene mucha importancia en los costos para la empresa pomue estos facilitan la
implementacion de los ensayos sin incurrir en costos de arrendamiento.

Politica Gubernamental: Los servicios de investigacion y desarrollo agricola son regulados por el
estado nicaragiiense a través de entes tales como IPSA y la CNRCST y normados por la ley 274 y su
reglamento; ademas, de las normas técnicas para la realizacion de pruebas de eficacia biolégica (PEB)

Una vez realizado el anélisis de esta fuerza se puede concluir que la amenaza de entrada de nuevos
competidores a la industria es BAJA ya que existen fuertes barreras de entrada tales como; la certificacion
exigida por los entes reguladores y el alto nivel de especializacion de los investigadores y, por ultimo, las
compafiias clientes son altamente estrictas en seleccionar al personal para que les gestione informacion
de alto valor.
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Rivalidad Actual

Gran numero de competidores o igualmente equilibrados: La competencia entre el grupo
estratégico esta basado en que estan igualmente equilibrados en cuanto a: Numero de cultivos que
atienden, nivel de especializacion, zonas donde operan, el tipo de servicio que ofertan. Los competidores
en la industria son muy pocos, pero las caracteristicas entre ellos son muy similares por lo que la rivalidad
es intensa en términos de territorio en el que operan y el tipo de servicio que ofertan.

Hay un crecimiento lento del mercado (ciclo de vida del producto): en el ciclo de vida las
compafiias estan alcanzando su grado de madurez y las empresas son capaces de satisfacer la demanda
en cuanto a tipo y cantidad de servicios.

Hay costes fijos elevados: En la industria los costos fijos en cuanto a salarios, logistica son altos.

Falta de diferenciaciéon: No hay diferenciacion entre los servicios que se ofertan en el grupo
estratégico.

Incrementos importantes en la capacidad (economias de escala): Las compafiias en la industria
cada vez son mas agiles y cuentan con mejores equipos para la realizacion de su trabajo y eso las hace
mas competfitivas.

Competidores diversos (difieren en estrategias, origenes): La estrategia de estos competidores
en esta industria es diferenciarse en cuanto al tipo de cultivos y moléculas que analizan por tanto usan
diferentes estrategias a fin de establecer ventajas competitivas.

Fuertes barrera de salida: Las barreras de salida de la industria estan asociadas al atractivo de la
industria. La industria es muy rentable y dificiimente una empresa investigadora estara dispuesta a salir o
ceder una cuota de su participacion. La mayor rentabilidad de la industria esta en el grupo estratégico y
una proporcion menor en los compradores por lo que la barrera de salida es alta.

Este analisis manifiesta que la rivalidad entre los competidores de la industria esALTAya que en
terminos generales se compite en las mismas condiciones, entre las que se detallan: el nivel de
especializacién de los investigadores en las empresas contendientes es muy similar, las &reas de
incidencia son las mismas, los servicios que se prestan, practicamente son los mismos, las empresas por
las que se compite como cliente son similares y en suma los ingresos que generan estos servicios son
altamente atractivos; por lo que la rivalidad es feroz.

Amenaza de productos Sustitutos

Existencia o no de productos sustitutos: Las empresas del grupo estratégico gozan de
condiciones muy favorables ya que por el momento las empresas competidoras experimentan una
rivalidad de servicios sustitutos muy baja. El contexto legal de la industria les favorece ya que, en caso
especifico, la ley 274 y sus disposiciones no permite de forma abierta las homologaciones en Nicaragua.

La Homologacion es el unico caso de servicio sustituto a las pruebas de eficacia bioldgica por tanto
es posible concluir que la amenaza de entrada de productos sustitutos es muy BAJA atendiendo a que el
unico sustituto debe cumplir disposiciones especiales en el contexto legal y €cnico de las investigaciones.



74

Poder de Negociacion de los compradores

Una concentracion de compradores (compra grandes voliimenes con relacion a las ventas del
proveedor): Las demandas y compras de servicios son significativas, pero cabe destacar que solo existe
un grupo selecto de investigadores en la industria y las compafiias clientes solo ejercen influencias en
cuanto a los términos de la investigacion y en cuanto negociar el precio, pero su nivel de influencia sobre
los precios no es determinante ya que los proveedores cobran con base en costos y el prestigio.

Muchas pequefias empresas en la industria de proveedores: El nimero de proveedores es
reducido (8 competidores) y el prestigio las precede, producto de los registros que existen en los entes
reguladores y en el mercado.

Fuentes alternativas de proveedores: Muy pocas opciones ya que los ofros tipos de investigadores
se dedican aotros rubros y en otras zonas geograficas por tanto en otras condiciones climatolégicas.

El coste de cambiar de proveedor es alto: El costo es alto considerando la calidad y experiencia
que se exige. Los clientes prefieren asumir los costos que correr riesgos en la investigacion. Los costos de
investigacion son altos y podrian ser mayores si no se acude al investigador apropiado.

Una amenaza a la integracion «hacia atras»: La ley 274 no lo permite: el control, registro y
comercializacion de sustancia toxicas no puede quedar a merced de una sola parte (La compafia
formuladora).

El comprador tiene informacion total (ventaja negociadora): Las empresas formuladoras conocen
sus moléculas, pero no conocen la eficiencia en los cultivos sin antes realizar las pruebas de eficacia
biolégica en campo y para la realizacion de esas pruebas solo estan autorizados los investigadores
debidamente inscritos, certificados y autorizados por los entes reguladores como IPSAy CNRCST.

En resumen, los compradores o compaiiias multinacionales formuladoras de productos de proteccion
de cultivos gozan de un poder MEDIO de negociacion por su capacidad financiera, por las condiciones que
exigen para la realizacion y aceptacion de los servicios que se le presta, pero en general, ellas acuden a
los competidores de la industria (proveedores) porque son empresas reconocidas y especializadas.

Poder de negociacion de los proveedores

Una concentracion de proveedores: No existe tal situacion. Los proveedores de las empresas
investigadoras no tienen gran influencia sobre las empresas investigadoras debido a que los insumos que
se requieren para hacer las investigaciones se pueden encontrar en cualquier parte. Ademas, el nimero
de proveedores, en términos relativos, es infinito.

No estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta: Existe una alta
variedad de productos sustitutos.

Si la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor: La empresa puede optar por
cualquier proveedor del gran numero de proveedores que existen.
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Los costes de cambiar de un proveedor a otro son elevados: El numero de proveedores es
inmenso, por tanto, el costo de cambiar de uno a otro no genera costos adicionales

Marca poderosa de los proveedores: Los proveedores no tienen fuerza de marca para la industria.

Posible integraciéon «hacia delante» por parte de los proveedores: Aunque los proveedores
optaran por esta opcidn la industria no se ve afectada ya que los volumenes de insumos que requieren de
los proveedores no son importantes. Para acceder a la industria de investigacion agricola se requiere de
estar certificado por los entes de regulacion.

Los insumos que requieren las competidoras en la industria no son unicos ni e specializados y ademas
existe una gran diversidad de proveedores por lo que no ejercen influencia significativa. Los otros
proveedores a las empresas contendientes en el grupo son los mismos clientes, quienes facilitan los
protocolos master y las muestras, pero no tienen ningun interés en influir en la negociacién desde esta
perspectiva. Por lo que el poder de negociacion de los proveedores es BAJO

Resumen del Analisis de las Cinco Fuerzas

La amenaza de entrada de nuevos competidores es BAJA ya que para entrar en la industria de
investigacion y desarrollo agricola son necesarios aspectos como:La certificacion del IPSA y CNRCST,
para lo cual se requiere de talento humano altamente especializado y de comprobada reputacion laboral,

profesional y ética.

La demanda de estos servicios obligatoriamente tiene que estar aprobados por entes reguladores, las
normas técnicas y la ley son explicitas y claras en los requerimientos de calidad y plazos y existe un
mercado cautivo y de mucho poder econdmico, tecnologico y cientifico al cual es dificil de acceder sin la
aprobacion y experiencia.

La rivalidad entre los competidores es ALTA por las razones siguientes:Existen en la industria
altas barreras de entrada y bajas barreras de salida sumado a un crecimiento lento del mercado: el
volumen de servicios demandados incrementa, pero el nimero de empresas clientes es reducido y

selecto.

Los servicios por los que se compiten son iguales en cuanto a procedimientos se refiere ; las variaciones
sonde cultivo, de molécula o de zona de aplicacion.

Los competidores lo hacen en condiciones similares con algunas variaciones en aspectos tales como la
organizacion, los aspectos logisticos y el personal de campo.El talento humano es especializado y esta
certificado

La amenaza de entrada de servicios sustitutos es BAJA ya queno existen servicios que sustituyan
a las pruebas de eficacia Biologica, el Unico que lo podria hacer (La Homologacion) segun la ley 274 no
esta permitido en Nicaragua.
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El poder de negociacion de los compradores es MEDIA

Las compafiias clientes y los investigadores negocian un precio el cual esta normalmente establecido en la
industria y las variaciones son minimas, pero tienen la capacidad de exigir iempos y procedimientos en la
ejecucion de la investigacion.

Los clientes estan dispuestos a pagar lo exigido por las empresas de la industria (inelastica) porque
normalmente los precios estan dentro de sus presupuesios y estas empresas son generosas en sus
investigaciones

Poder de negociacion de los proveedores esBAJOya que los proveedores de insumos son
diversos por lo que las empresas competidoras pueden adquirirlos en cualquier tienda.

La industria depende més de las capacidades técnicas y de especializacion de su talento humano que de
los insumos: es bueno mencionar que las mismas compafias clientes facilitan los principales insumos de
investigacién. Todo lo anterior se resume en la siguiente grafica.

l

Poder de Negociacion de lo
Proveedores

BAJA
Los proveedores de insumos agricolas

-

Figura 22. Cinco fuerzas de Porter
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Conclusion del Analisis de la Industria

La Industria es rentable ya que es dificil que entren nuevos competidores y existen normas y leyes
que protegen la industria.

La mayor proporcion de la rentabilidad se la lleva laindustria y las empresas clientes.
No existen productos sustitutos

Las condiciones son muy favorables para la industria ya que esta cautiva y expresa satisfaccion con
los servicios prestados por los competidores

8. Analisis Interno
8.1. Cadena de Valor BIOCROP

El modelo presentado permite analizar el desempefio de nuestra empresa en virtud de seis
actividades primarias y cuatro actividades de apoyo siendo cada una de estas, una fuente potencial de
ventaja y diferenciacién competitiva, logrando un mayor valor direncial que puede ser reconocido por los
clientes.

Los principales eslabones de apoyo en la cadena de valor de BIOCROP son:

8.1.1. Direccion General y Talento Humano

En este sentido la Gerencia general y Gerencia de talento humano se encarga de la contratacion de
personal, administracion de planillas y capacitacion.

En trminos de contratacién de personal BIOCROP solicita una serie de requisitos por lo que el
personal a contratar debe cumplir para poder ingresar a la plataforma o administracién de planillas de
BIOCROP.Asi mismo BIOCROP a nivel de capacitacion cuenta con personal calificado ya que su personal
son investigadores en materia agricola reconocidos porel IPSAy CNRCST.

8.1.2. Organizacion estratégica y tecnologia

Estas desempefian el papel de la gerencia de calidad, gerencia administrativa, gerencia de
investigacion y desarrollo y gerencia comercial. En este sentido la gerencia de calidad vela por el buen
funcionamiento de los servicios ofertados por BIOCROP a sus clientes, mientras que la gerencia
administrativa estd al pendiente del bienestar de sus colaboradores en cuanto a pago de planillas,
disponibilidad de equipos, material fungible, en si la gerencia de +D se encarga del desempefio de los
servicios y la gerencia comercial se encarga de ofertar dichos servicios. BIOCROP necesita hacer mejoras
en la asignacion de roles gerenciales consecuencia del crecimiento de laempresa y consigo el numero de
operaciones también esta creciendo.

Como debilidad se puede tomar que las gerencias estan bajo el cargo de los investigadores, los
cuales tienen funciones operativas y gerenciales lo que recarga su trabajo.
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8.1.3. Infraestructura y Ambiente

En términos de Infraestructura y ambiente hablamos de Estaciones experimentales en diversos
cultivos donde se establecen las pruebas de eficacia bioldgica, desarrollo y validacion de semillas, ademas
cuenta con una Bodega para almacenamiento de muestras de productos quimicos, material fungible,
Plataforma electronica GOOGLE, Internet, Software estadisticos que se utilizan para la elaboracion de
protocolos, andlisis estadisticos e informes finales, Telefonia celular para contacto directo de los clientes 'y
aliados estratégicos.

A manera de debilidad BIOCROP no cuenta con infraestructura propia (estaciones experimentales)
para el desarrollo de sus experimentos, lo cual obliga a la utilizacién de alianzas estratégicas con
productores privados para el establecimiento de dichos experimentos.

Los convenios con sus aliados estratégicos (productores) le permiten disminuir costos y establecer
relaciones estrechas con los clientes finales de las compafiias clientes de BIOCROP. Otro factor a favor es
que los estudios se pueden llevar a cabo con los interesados y los implicados en las incidencias de las
enfermedades de los cultivos.

Asimismo,BIOCROP funciona como una empresa virtual, es decir hasta el momento no tiene una
oficina fisica donde recibir a sus clientes, por lo que las reuniones son en lugares donde la privacidad se
ve limitada tales como cafeterias, hotelesy/o restaurantes.

8.1.4. Abastecimiento

A nivel de abastecimiento BIOCROP cuenta con el apoyo de agro sewicios los cuales suministran
productos comerciales o testigos comerciales. Ademas, Librerias, Farmacias, Plastinic, las cuales
suministran material fungible (Papeleria, guantes, jeringas, bolsas plasticas), Supermercados,
Restaurantes, Tiendas tecnologicas, Gasolineras, Claro, Google, Infostat y Clientes. Este eslabén tiene la
funcién en lo que respecta adquisicion de materiales, insumos

BIOCROP no licita sus compras, ni hace cotizaciones lo cual podria estarle generando pérdidas al no
considerar las diferentes ofertas en el mercado. Para BIOCROP el insumo principal que dispara el proceso
de operaciones son los protocolos master; mismo que es generado por las mismas compafiias clientes. En
resumen, la operatividad de la empresa es determinada por los mismos clientes de la empresa no por los
proveedores de insumos agricolas o por proveedores secundarios.

8.1.5. Marketing y ventas

Este eslabdn contempla inicialmente el tipo de publicidad que usa BIOCROP. Al respecto, laempresa
realiza publicidad personalizada o marketing directo a través de tarjetas presentacion, intervenciones
personalizadas a cada representante de compaiia cliente via e mail y telefonica. Asimismo, de manera
espontanea, los clientes y los entes reguladores (IPSA, CNRCST) hacen publicidad persona a persona. Lo
anterior no exime a BIOCROP de disefiar e implementar un programa de comunicaciones de marketing; lo
cual se considera necesario y de vital relevancia.

En términos de ventas, el método utilizado es B2B (empresa — empresa). Es un servicio que se oferta
de BIOCROP a la compafiia cliente, quien necesita de dicho servicio para poder registrar sus productos
(PPC o semillas) y posteriormente lanzarlos al mercado.
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El proceso de definicion de la estrategia a implementar nos revela que BIOCROP debe implementar
no solo una publicidad personalizada sino un marketing estratégico derivado de una planificacién que le
permita sostenibilidad. La publicidad personalizada deja a la deriva o a expensas de la casualidad el futuro
de BIOCROP. La planificacion le permite el uso racional de los recursos y capacidades con que cuenta y
lograr que esta debilidad menor se convierta en una fortaleza y en una ventaja competitiva sostenible.

8.1.6. Personal de contacto

Este eslabon estd compuest por los investigadores, quienes se comunican con el cliente via
telefonica, e mail, Whatsapp, remitiéndole al cliente cotizaciones, protocolos, informes finales, estatus de
proyecto y asistencia técnica. Al establecer contactos directos se estrechan las relaciones con las
compafias clientes porque al darse cuenta que son los mismos investigadores quienes les atienden
pueden persibir la importancia que BIOCROP les confiere.

Como debilidad se podria tomar las mudltiples funciones de los investigadores, lo cual en
determinados momentos ralentizan los procesos.

Adicionalmente, el vinculo con el cliente es virtual, lo cual en zonas de bajo acceso de redes de
comunicacion limitan el contacto con el cliente.

8.1.7. Soporte fisico y habilidades

La empresa cuenta con las acreditaciones necesarias para llevar a cabo pruebas de eficacia
biolégica, validacion de semillas emitidas por los entes reguladores (IPSA y CNRCST). Ademas, cuentan
con amplia experiencia en procesos de investigacion, fitopatologia, entomologia, estadistica aplicada,
métodos de investigacion agricola, buenas practicas de fitosanitarios, manejo seguro de plaguicidas.

BIOCROP cuenta con equipos especializados para investigacion de productos de proteccion de
culivos (PPC) y semillas. Entre ellos se encuentra T boom para aplicacion de PPC, medidores de pH para
controlar acidez de agua, pesas analiicas para determinar pesos exactos de dosis, dosificadores de
productos liquidos, contadores de insectos, redes entomologicas, trajes de proteccion personal,
estereoscopios para identificacién macro.

Adicionalmente, BIOCROP cuenta con hardware de Ultima generacion (Laptops, tablets, Smartphone)
las cuales estan disponibles el 100% del tiempo para su utilizaciéon. Asimismo,BIOCROP ha adquirido
licencias de software como Windows 10, Office 2013, Kaspersky Antivirus, InfoStat, XL Stat, Infogen, lo
cual permite seguridad, veracidad y sigilo en el manejo de la informacion.

Finalmente es importante mencionar, que BIOCROP posee una flota de vehiculos, de los cuales dos
son pick up 4WD permitiendo el acceso a las zonas de influencia (zona agricola de Nicaragua) y un
vehiculo SUV dedicado a gestiones de ventas en lazona urbana.
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8.1.8. Servicios
En relacidn a los servicios que oferta BIOCROP se encuentran:

Servicios de pruebas para desarrollo agrondmico de productos de proteccion de cultivos. Estos
trabajos se desarrollan en parcelas de 5 x 6 m, realizando eficacia de productos (insecticidas, fungicidas,
herbicidas, coadyuvantes y otros), con una sola aplicacién o con varias aplicaciones, llevando los trabajos
hasta la evaluacion de rendimiento, si asi fuese necesario, se llievan a cabo las siguientes actividades:

Elaboracidn de protocolo

Identificacion de parcelas y delimitacion

Aplicacién de productos

Evaluacion de severidad y/o control de insectos, enfermedades y malezas

Cosecha y evaluacion de rendimiento (si laempresa lo solicita) y elaboracion del informe final.
Pruebas de eficacia para registro de productos de proteccion de cultivos

Estos trabajos se desarrollan en parcelas de 5 x 6 m, son supervisados por el ente regulatorio de
gobiemno (IPSA para plaguicidas microbiologicos o CNRCST para plaguicidas sintéticos) realizando
eficacia de productos (insecticidas, fungicidas, herbicidas, coadyuvantes y otros), con un maximo de dos
aplicaciones, llevando los trabajos hasta la evaluacién de rendimiento, si asi fuese necesario, se llevan a
cabo las siguientes actividades:

Elaboracidn de protocolo

Sometimiento del protocolo ante ente de gobierno (IPSA/CNRCST)

Identificacion de parcelas y delimitacion

Aplicacién de productos bajo supervision de ente de gobierno (IPSA/CNRCST)

Evaluacion de severidad y/o control de insectos, enfermedades y malezas

Cosecha y evaluacion de rendimiento (si laempresa lo solicita)

Elaboracion del informe final

Sometimiento del informe final ante ente de gobierno (IPSA/CNRCST)
Servicios de validacion de semillas

Estos trabajos se desarrollan en parcelas comerciales, supervisadas por el departamento de semilla
delente regulador (IPSA), se evalUa el comportamiento agronomico de las semillas en condiciones
nacionales, llevando dicho proceso hasta rendimiento.

Se llevan a cabo las siguientes actividades:
Elaboracién de protocolo

Sometimiento del protocolo ante ente de gobierno (IPSA)
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Identificacion de parcelas y delimitacion

Montaje de parcelas de validacion en condiciones de productor

Evaluacion de crecimiento del cultivo

Evaluacion de la susceptibilidad a insectos, enfermedades y malezas
Cosecha y evaluacion de rendimiento

Elaboracion del informe final

Sometimiento del informe final ante ente de gobiemo (IPSA)

Presentacion de resultados ante el Consejo Nacional de Semilla (CONASEM)

8.1.9. Clientes de BIOCROP

Este eslabon esta integrado por los clientes externos de BIOCROP, los cuales les solicitan los
servicios que laempresa oferta.

8.1.9.1. Empresas distribuidoras de productos de proteccion de cultivos

Son empresas nacionales dedicadas a la importacion, distribucion, comercializacion y mercadeo de
productos de proteccion de cultivos dentro del pais.

Estas empresas solicitan a BIOCROP los servicios de:
Pruebas de eficacia bioldgica para productos de proteccidn de cultivos para marcas que ellos representan.

Pruebas de desarrollo agrondmico para productos de proteccion de cultivos para marcas que ellos
representan.

8.1.9.2. Empresas multinacionales formuladoras de productos de proteccion de cultivos y
semillas

Son empresas que se dedican a la investigacion, desarrollo, produccidn, exportacion de productos de
proteccion de cultivo y/o semillas.

Estas empresas solicitan a BIOCROP los servicios de:

Pruebas de eficacia bioldgica para productos de proteccion de cultivos para marcas de las cuales son
duefas.

Pruebas de desarrollo agrondmico para productos de proteccion de cultivos para marcas de las
cuales son duefias que ellos representan.

Validacion de semillas en condiciones de Nicaragua
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= RAMAC

= FORMUNICA
- RESESA

= SOLIAGROSA
= REIMEXSA

- PROFYSA

| » MUltinacionales formuladores de agroquimicos
BAYER
SYNGENTA

BASF

ADAMA

DWvA

HANSE ANDINA
BlOQUIM
RAINBOW CHEM
ANASAC

ARM MARKETING
LAPISA

BIOTOR LABS
CCSs AOSTA
BELLROD
SULPHUR MILL
INTEROC

ZENIT

ABC

SANOVITA
ARYSTA LIFESCIENCES
BIOECO
SOILTECH

- UPL

Figura 23. Clientes reales de BIOCROP

8.1.10.0tros clientes
En este eslabon se encuentran los clientes internos de BIOCROP; dentro de ellos se encuentran:

Productores

BIOCROP ha establecido una serie de alianzas estratégicas con productores privados de cultivos
como granos basicos, mani, banano, cafia de azucar, hortalizas; quienes facilitan areas de cultivos para el
establecimiento de ensayos experimentales; haciendo de esta manera que la empresa minimice sus
costos al no verse obligado a tener que establecer cultivos para poder ejecutar sus servicios.

Colaboradores

BIOCROP cuenta con un capital humano dedicada a procesos de investigacion y desarrollo, asi como
también a procesos de apoyo (Administracion, Gestiones, entre ofras. ).

En resumen y después del andlisis de cada uno de los eslabones que componen la cadena de valor
de BIOCROPIa Figura 24 muestra las principales capacidades o fortalezas que la caracterizan como una
de las empresas reconocidas en laindustria de investigacion y desarrollo agricola.
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Direccion General y Talento Humano
Nivel de especializacion de Investigadores y colaboradores de campo

Figura 24. Cadena de valor BIOCROP

8.2.Teoria de recursos y capacidades

BIOCROP cuenta con recursos tangibles solidos en las areas financieras, fisicas, tecnolégicas y
organizacionales y a través de la maximizacion de estos recursos que favorecen la actividad del negocio
generar mayor valor para la percepcion que tienen los clientes, y por ende la oportunidad de aumentar la
participacion en el mercado.

La siguiente tabla muestra los recursos y capacidades de que dispone BIOCROP; mismos que la
distinguen de la competenciay le hacen posicionarse en la mente de los clientes.



Tabla 6. Teoria de recursos y capacidades

Capacidad de endeudamiento hasta un 50%.

Flujos de Efectivo disponible.

Equipos de transporte modemo.

No existen oficinas propias de la empresa, las reuniones se realizan
en otros establecimientos o locales.

BIOCROP cuenta con Equipos modernos para el andlisis
estadistico y las aplicaciones en campo.

Cuenta con bases de datos estadisticas y conexiones a intemetque
le facilitan el contacto con las compaiiias cliente.

Areas administrativas definidas.

Cuenta con talento humano de apoyo (aplicadores en campo)
contratado de manera permanente.

El talento humano tiene experiencia y capacidadestécnicas
suficientes para desempefar sus funciones con eficiencia.
Responsabilidad de laempresay confianza de los clientes.
Practicas y procedimientos especificos de la Empresa
Capacidad técnicay cientifica de los investigadores.

Talento humano en constante capacitacion.

La empresa cuenta con muy buenas referencias en el mercado
Los clientes de BIOCROP tienen confianza en la calidad del
servicio.

La marca de BIOCROP es muy reconocida en el &mbito de la
investigaciény desarrollo agricola en Nicaragua.

La empresa comercializa sus servicios de forma personal y directa
en negociaciones con sus clientes o por recomendaciones de los
entes, de las empresas clientes. No cuenta con programas de
marketing que le aseguren mayor participacién o penetracion de
mercado.

El sistema de informacion de laempresa es &gil y moderno ya que
cuenta con bases de datos de sus clientes y laempresa permanece
en relaciones cercanas con los entes reguladores y con las
compaiiias clientes.

La empresa no ha definido o asignado el rol de direccién a uno de
sus socios ni ha contratado a alguien que lo asuma. Las decisiones
son colegiadas entre los tres socios. Lo anterior trae consigo
mayores inversiones de tiempo y decisiones, a veces,
individualistas.



8.3.Analisis FODA
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La siguiente tabla, muestra las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas encontradas mediante el diagnostico interno —extmo
de laempresa BIOCROP.

Tabla 7. Matriz FODA

i)

Nivel de especializacion de Investigadores vy a.
colaboradores de campo
Se cuenta con Convenios con Productores b.
Reconocimiento de la empresa en sumercado
Mayor cobertura en €l numero de cultivos atendidos por c.
tanto mayor numero de senvicios ofertados
Diversidad de servicios ofertados en base al numero de
cultivos d.
Capacidad financiera pemite el endeudamiento o
acceso a financiamientos. e.
La empresa cuenta con Plataforma virtual en Google
Software estadistico propio de la empresa
La empresa cuenta con Acreditacion de los entes
Reguladores. Cada uno de sus socios o0 investigadores
estan acreditados por los entes. f.
La marca BIOCROP esta posicionada como una de las
tres mejores en su industria.
g.
h.

El crecimiento del sector agricola en un 2.8% aun con una disminucion de la economia
nacional muestras perspectivas positivas para industria de investigacion agricola.

Los incentivos fiscales, exoneraciones, a la importacion de maquinarias y equipos e
implementos agricolas estimulan a la empresa a establecer una estacién experimental

Las leyes y reglamentos en Nicaragua no pemiten la homologacién de productos por lo que
solo a través de pruebas de eficacia bioldgica es posible la aprobacién, lo que asegura la
continuidad de la empresa yla diversificacion del servicio.

Incremento de la demanda de servicios que BIOCROP oferta como consecuencia la demanda
de asesorias técnicas en temas de agricultura y ganaderia.

La ley y las normas técnicas en materia de Investigacion y desarrollo de Productos para la
Proteccion de Cultivos (PPC) exigen que el grado de especializacion de los investigadores sea
alto y que estén debidamente certificados y reconocidos por los entes reguladores por lo que
reduce la competencia e incrementa el nimero de senvicios de investigacion demandados
para BIOCROP

Considerando la competitividad de la industria y el nivel de especializacion de los
investigadores existe la oportunidad de diversificar los servicios y aplicar la estrategia de
desarrollo de producto.

Considerando que en su totalidad las empresas de la industria no cuentan con unidades
experimentales propias se presenta la posibilidad de establecer estaciones experimentales
que disminuyan los costos de operacion y logistica. En caso especifico en Sébaco donde se
podria cubrir el 75% de los cultivos que son sujetos de investigacion y la zona esté ubicada a
distancias dptimas para cubrir los demas cultivos y acceder a los proveedores de senviciosy e
insumos complementarios.

Integrarse verticalmente hacia atras adquiriendo empresas de insumos proveedoras tales
como laboratorio, tiendas de agroquimicos y utensilios de investigacion.

El crecimiento poblacional, el aumento en la renta per cépita, la disminucion de la pobreza y el
aumento del nivel escolar conllevan a un incremento de la demanda de alimentos en calidad y
cantidad, lo cual genera un aumento en la demanda de la industria de proteccion de cultivos y
semillas paramejorar la productividad.



DEBILIDADES
BIOCROP no cuenta con pagina web en la que
promocione sus senvicios y se establezcan relaciones
comerciales. Su publicidad es personalizada y por
referencia.
A pesar que cuenta con un plan de marketing que le
pemita incrementar su participacion en el mercado no
se esta implementando.
Rol gerencial definido en el manual de funciones, pero
no asumido formalmente por ninguno de los socios.
Falta de una oficina (organizacién virtual) que
identifique y/o pemita la reunién de los socios con las
compafias clientes.
Falta de un laboratorio Fitopatolégico
Problemas de organizacién y Superposicion de
funciones Los investigadores, tienen funciones
operativas, administrativas y gerenciales que recargan
de trabajo y disminuyen su eficiencia.
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La tecnologia de comunicacion en Nicaragua facilita los negocios para la industria de
investigacion, ya que hay marketing digital, comunicacion efectiva cliente proveedor y
celeridad en las negociaciones y transacciones.

AMENAZAS

. La disminucion de la inversion extranjera directa en un 26% provoca una diminucion en la

inversion fija de 7.4% durante el primer semestre como consecuencia de la disminucion de las
construcciones (9.2%) y una disminucion de las inversiones en maquinarias y equipos de
hasta el 35% Nicaragua. Lo anterior genera disminucion en la demanda de senicios agricolas.
La contraccion monetaria generada por la disminucion de las reservas internacionales de
Nicaragua genera incrementos en la inflacion de hasta 5.6% y en consecuencia disminucion
en el consumo de familias lo cual redunda disminucidn de la demanda de bienes agricolas.
Que se apruebe la homologacion de productos que haya sido validados en otros paises y
disminuya la demanda.

La estacionalidad en la produccion agricola como consecuencia de las temporadas de invierno
y verano considerando la variabilidad climatica amenaza con disminuir la capacidad de prestar
la misma cantidad de servicios en verano ya que estan asociados a la disponibilidad de agua
para verificar, por ejemplo, la incidencia de nematodos, bacterias, etc., en los suelos.

. Que los competidores incrementen su area de cobertura (que pasen de occidente y la zona

sur de Nicaragua a la zona central y norte) y el nimero de cultivos que atienden.
Que las empresas de la competencia disminuyan sus precios para ganar mas clientes
aprovechando que en la industria los precios son fijados como resultado de las negociaciones
entre los investigadores (oferentes) y las compafiias clientes (Demandantes). Sabemos que
los clientes valoran la calidad del servicio y de los prestadores del mismo, pero no se descarta
que algunos clientes puedan ser tentados por ese tipo de ofertas.
Cambio de estructuras de gobierno que restrinjan el actuar de los entes encargados de la
[+D en Nicaragua, limitando consigo €l crecimiento de la industria
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8.4.MatrizValioso, Raro, Inimitable, Organizado (VRIO)

La matriz VRIO es una técnica que se empleo para la deteccidn de los recursos y capacidades claves
de BIOCROP. En ofras palabras, para la identificacion de las fortalezas claves o ventajas competitivas
sostenibles. La herramienta es importante para la definicion de las estrategias de marketing que le
permitan posicionarse sélidamente en la mente de los clientes y poder ofertar una promesa de ventas
solida a los clientes potenciales.

La matriz VRIO muestra un andlisis de las principales fortalezas de la empresa a fin de determinar
cuales son las ventajas competitivas sostenibles y cuales son simplemente fortaleza o paridad competitiva.
Del analisis se desprende que las principales ventajas competitivas sostenibles de BIOCROP son; el nivel
de especializacion de los investigadores y colaboradores de campo, la Diversificacion de los servicios
ofertados con base en el nimero de cultivos y, por Ultimo, la acreditacion con la que cuenta la empresa por
parte de los entes reguladores.

No todas las fortalezas de la empresa son ventajas competitivas algunas son solamente fortalezas o
ventajas competitivasno sostenibles ya que no cumplen con los cuatro criterios antes mencionados; es el
caso del reconocimiento de la empresa en el mercado o los convenios con productores donde solamente
representan una paridad competitiva ya que los competidores también aplican estas estrategias.

Tabla 8. Matriz VRIO

1. Nivel de especializacion Sienel Ventaja Fortaleza

de Investigadores y mediano Competitiva Clave
colaboradores de campo Plazo Sostenible
2. Convenios con S NO NO Sl Paridad _
Productores compefttiva
3. Reconocimiento de la Sl Sl NO Sl Ventaja Fortaleza
empresa en su mercado Competitiva no

Sostenible
4. Mayor cobertura en el Sl No NO SI Paridad _
ndmero de cultivos Competitiva
atendidos por tanto mayor
numero de servicios
ofertados
5. Diversidad de servicios Sl Sl Sienel SI Ventaja Fortaleza
ofertados con base en el mediano Competitiva Clave
numero de cultivos Plazo Sostenible
6. Capacidad fnanciera Sl No No Sl Paridad _
permite el endeudamiento Competitiva
7. Plataforma virtual en Si S No S| Ventaja Fortaleza
Google Competitiva no

Sostenible
8. Software estadistico Si No No Sl Paridad _
propio Competitiva
9. Acreditacion de los Si Si Si Si Ventaja Fortaleza
entes Reguladores Competitva Clave

Sostenible
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9. Propuestade Plan Estratégico
9.1.Declaracion de la vision, mision y valores de BIOCROP
9.1.1. Mision

‘Brindamos servicios de Investigacion y Desarrollo en Nicaragua a empresas formuladoras y
distribuidoras de productos de proteccion de cultivos y semillas; preocupada por la seguridad ambiental,
utilizando tecnologias de punta, superando las expectativas de nuestros clientes, con talento humano

calificado de manera eficiente y responsable”.

La siguiente matriz muestra las preguntas que debe contestar una mision.

Tabla 9.Preguntas de evaluacion de la Mision

Empresas formuladoras y distribuidoras de
productos de protccion de cultivos

Investigacion y desarrollo de pruebas de eficacia
biolégica.

Pruebas de desarrollo agrondémico

Validacion de semillas

A nivel nacional (Nicaragua)

Si porque se hace uso de diversas tecnologias
como Plataforma electrénica GOOGLE, Internet,
Software estadisticos, Telefonia celular, Tablet,
Computadoras

Es una Sociedad Andnima

BIOCROP considera importante la calidad,
eficiencia y responsabilidad en los servicios que
oferta

Tecnologia de punta y Talento humano calificado

BIOCROP brinda equipos de proteccion vy
seguridad laboral a sus colaboradores y el medio
ambiente ya que no se contaminan fuentes
acuiferas, ni se dejan residuos de desechos
contaminantes.

Cuenta con talento humano calificado como
elemento valioso para la empresa

9.1.2. Visién

¢ Quiénes son los clientes de laempresa?

¢ Cudles son los principales productos o servicios
de laempresa?

¢ Donde compite la empresa?

¢Es la tecnologia un interés primordial de la
empresa?

iTrata la empresa de alcanzar
economicos? Tiene fines de lucro?

¢ Cudles son las creencias, valores, aspiraciones y
prioridades filoséficas fundamentales de Ia
empresa?

¢ Cudl es la competencia distintiva de la empresa
0 su principal ventaja competitiva?

objetivos

i Se preocupa la empresa por asuntos sociales,
comunitarios, ambientales?

¢, Se considera que los empleados son un activo
valioso de laempresa?

‘Mantener el liderazgo en participacion y consolidarse en las ventas como un centro de investigacion
en el ramo de la agrobiotecnologia a nivel nacional y estar posicionados a nivel intemacional,
desarrollando nuestra propia estacion experimental.
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Los grandes objetivos de BIOCROP son mantener su liderazgo en participacion en el mercado,
consolidarse en ventas y posicionarse en el mercado internacional en la investigacion en el ramo de la
agrobiotecnologia a través del desarrollo de su propia estacion experimental.

9.1.3. Arbol de Indicadores de la Visién

Participacion en el
mercado

~
A

Consolidacion en
Ventas

Posicionamientoen el |
mercado

Figura 25. Arbol de indicadores de la Vision

9.1.4. Valores de BIOCROP
Conducta Etica: Integridad, Honestidad, compromiso y responsabilidad

Satisfaccion de Nuestros Clientes: La eficiencia y el apego a las normas técnicas asegura la
satisfaccion de nuestros clientes

Orientacion al logro, la calidad y la seguridad: La capacitacion constante y los procesos
adecuados aseguran el logro de nuestras metas y la calidad de nuestros servicios.

Trabajo en equipo: Una excelente integracion entre los colaboradores catalizada por la
especializaciénhara de laempresa un equipo solido

Responsabilidad Social: Con nuestros colaboradores la comunidad y el medio ambiente
9.1.5. Matriz Axioldgica de los Valores de BIOCROP

La siguiente matriz (Matriz Axiolégica) presenta una evaluacidn de los valores de la empresa a fin de
determinar cuéles son los grupos interesados (stakeholders) en la compafia. Los interesados son
determinantes en el alcance de las ventajas competitivas de cualquier empresa y BIOCROP no puede

descuidar este factor.

Dentro los grupos interesados en el quehacer de la compafia estan la sociedad, el estado, las
familias, los clientes, los proveedores, los colaboradores y los accionistas. La tabla muestra en qué areas
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de la estructura filoséfica de laempresa estén interesados los grupos externos. Por lo anterior la empresa
debe velar por el cuido de estas areas ya que son determinantes en la imagen y posicionamiento de la
empresaen la mente de los clientes.

Tabla 10. Matriz Axiolégica Valores de BIOCROP

9.2.Establecimiento de Objetivos
Aumentar la participacion en el mercado hasta un 94% durante el afio 2018-2020
Aumentar las ventas en un 48% durante el periodo 2018 — 2020

Mantener la posicion del primer lugar a nivel internacional entre las principales compafiias de
investigaciény desarrollo agricola en Nicaragua.

9.3.Planteamiento Estratégico
9.3.1. Etapa de Informacion

La etapa de informacion en el planteamiento de las estrategias que se implementaran en este plan
estratégico para empresa BIOCROP se realizara a través de un andlisis o evaluacion que se vale de las
matrices de Evaluacion de Factores internos (EFI), Evaluacion de factores externos (EFE) y la matriz de
perfil competitivo (MPC) las cuales definen la posicidn estratégica y la fuerza competitiva de la empresa
considerando sus fortalezas y debilidades, sus oportunidades y amenazas v, factores criticos de éxito.

9.3.1.1. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La Matriz EFI de BIOCROP muestra un total ponderado de 3.14, correspondiendo a un diferencial de
0.64 sobre el nivel promedio que es 2.5, esto indica que BIOCROP tiene fortaleza en su posicidn interna.
Las fuerzas que mejor se estan aprovechando son los niveles de especializacion, las alianzas
estratégicas, el reconocimiento, la acreditacién de los entes reguladores y la cobertura de la empresa. La
participacion en el mercado es la fortaleza que menos se ha potenciado como consecuencia de una
debilidad mayor la cual es la falta de aplicacion de un plan de marketing de publicidad. Esta debilidad es
la que menos esta trabajando por disminuir. La fuerza que mayor peso tiene para la industria es el Nivel
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de especializacion de los investigadores y personal de aplicacion en campo (0.11), seguido del
reconocimiento de laempresay acreditacion de los entes con 0.10.

Es notorio que la participacion en el mercado es un factor de considerable ponderacion en la industria
y que es el que la empresa debe concentrar sus esfuerzos para potenciar para obtener una posicion
estratégica mas solida.
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Tabla 11. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Fuerzas

1. Personal de Aplicacién en 0.11 4 044 Este es el factor conmayor pesoenla Para BIOCROP este factor es parte
campo e Investigadores industria ya que para realizar PEB se de su diferenciacién en la industria,
altamente especializados requieren alta especializacion y por ello tiene una calificacion
acreditacion maxima
2. Nianzas estratégicas con 0.06 4 0.24 Dicho factor tiene una alta La cdlificacion asignada a este
productores 'y empresas ponderacion para la industria debido a facto por BIOCROP es alta, ya que
asociativas que es crucial para la ejecucion del la empresa minimiza sus costos al
senvicio, pero puede ser reemplazado establecer alianzas con productores
con areas experimentales propias privados, lo que le pemite usar
areas de cultivos comerciales
3. Alto reconocimiento de la 0.10 4 040 Este factor indica liderazgo en la El valor maximo asignado a este
empresa en el mercado industria, donde los clientes requieren facto por parte de BIOCROP se
de la méas alta calidad para sus debe a que la empresa se ha
demandas de senicios, por ello su establecido como lider en Ila
ponderacion alta dentro de la industria  industria, donde hay
reconocimiento de todos los
eslabones de la cadena
4. Mayor cobertura en el 0.05 4 0.20 Las empresas tienen una burocracia BIOCROP brinda senvicios de R&D
numero de cultivos atendidos que les dificulta hacer contratos con en la mayoria de los cultivos del
por tanto mayor nimero de diversos proveedores, debido aellosu pais, cubriendo con ello la
senvicios ofertados valor de ponderacion demanda de nuestros clientes, por
ello se considera una calificacion
maxima para este factor
5. Diversidad de senicios 0.06 3 0.18 La demanda de los clientes es alta, BIOCROP considera una
pemite participacion en el necesitan de menos ftramites, alta calificacion alta de este factor
mercado de 80% calidad y la mayor cobertura de &reas debido a que es lider en el mercado
posibles, es debido a ello que tiene sin  embargo necesita  seguir
una ponderacion alta aumentando sus clientes
6. Capacidad financiera 0.05 3 0.15 Es un factor importante solo para la Esto pemite una implantacién de

pemite el endeudamiento

empresa

cualquier estrategia



7. Platafoma \virtual en
Google

8. Software estadistico propio

9. Acreditacion de los entes
Reguladores

10. La marca BIOCROP esta
posicionada como una de las
tres mejores en su industria.

1. Ausencia de una pagina
web que pemita hacer
marketing y fransacciones

2. Falta de una oficina propia
que ubique e identifique a
BIOCROP

3. Rol gerencial definido en el
manual de funciones, pero no
asumido formalmente por
ninguno de los socios

4. Falta de implementacion
de un plan de marketing

5. Falta de un laboratorio de
analisis fitopatolégico propio
de BIOCROP

0.10

0.06

0.05

0.08

0.07

0.07

0.02

0.08 Es un factor importante relativamente

Para el contacto comercial

0.20 Factor mas o menos importante para
el manejo, procesamiento y control de
datos

040 Sin este elemento es casi imposible
operar

0.24 El reconocimiento de la marca le
asegura la captacion de nuevos
clientes.

Debilidades

0.10 En la industria este parametro no es
una limitante para hacer publicidad y
hacer transacciones ya que exsten
diversos canales de ventas (correo
electrénico, telefonica, boca a boca)

0.16 La industria requiere que los
proveedores cuenten con
infraestructura fisica por ello la
ponderacion asignada es la mayor

0.14 La industia demanda que las
empresas definan el rol gerencial por
lo tanto se le ha asignado valor de
0.09

0.07 La industria necesita conocer el plan
de marketing empresarial por lo tanto
se ha ponderado a 0.10

0.04 Este tipo de laboratoio de analisis
fitopatoldgico para la industria no es
una exigencia sobre la industria de
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Representa una fortaleza
importante para la empresa

La empresa lo gestionada con
eficiencia para mejorar su eficiencia

La empresa ha gestionado para
contar con esta capacidad.

La calidad de los servicios que se
prestan ha abonado a
posicionamiento de la marca.

BIOCROP considera que este tipo
de estrategia publicitaria es
necesaria pero no indispensable
para su desempefio en la industria
por ello se le asigné una calificacion
de 2

Para BIOCROP contar con
infraestructura propia es
determinante por lo cual tiene la
calificacion maxima

BIOCROP como empresa seria
considera que debe implementar el
rol gerencial

El plan de marketing es de \ital
importancia por lo tanto se ha
calificado 3

Para BIOCROP este factor no es
de primera necesidad por lo cual su
calificacion es lamenor
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R&D
6. Problemas de organizacion 0.05 2 0.10 El factor redunda en la agilidad de Es una debilidad menor
y Superposicién de funciones prestacion del senicio

Total 1.00 3.14

9.3.1.2. Matriz Evaluacion Factores Externos (EFE)

La Matriz EFE, muestra un total ponderado de 3.13, correspondiendo a un diferencial de 0.63 sobre el nivel promedio de la industria que es 2.5,
esto indica que BIOCROP tiende a responder de manera adecuada en el aprovechamiento de las oportunidades y a contrarrestar bastante bien las
amenazas de la industria. El factor que mayor peso tiene para la industria es la parte regulatoria de la ley y las normas técnicas y para bien la
empresa lo esta aprovechando de forma oportuna, per es significante notar que la oportunidad que menos esta aprovechando es el incremento de

la demanda, misma que tiene un peso de 0.10; por lo que es necesario para BIOCROP ofertar mayor volumen de servicios al mismo mercado y
como consecuencia incrementar su capacidad de generacion de servicios.

También hay que mencionar que la amenaza que mayor peso tiene es la estrategia de reduccion de precios por parte de la competencia la cual
tiene incidencia directa sobre la demanda que experimenta la empresa.

Tabla 12.Matriz Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Oportunidades
1. El crecimiento del sector agricola en 0.1 3 0.3 A pesar del decrecimiento econémico el La calificacion asignada por BIOCROP se
un 2.8% aun con una disminucion de sector agricola sigue creciendo y ante ello  debe a que gran parte de su crecimiento en
la- economia nacional ~muesta tanto las compaiiias de proteccion de el mercado se debe a este factor

perspectivas positivas para la industria

Speclvas p A cultivos como las de semillas siguen
de investigacion agricola.

demandando senvicios de PEB a la
industria de R&D en el pais, lo cual
justifica el valor asignado a este factor



2. Laley 274 ylas nomas técnicas
limitan la homologacion

3. Incremento en la demanda de
alimentos de calidad aumenta la
demanda de productos para la
proteccion de cultivos

4. La demanda es inelastica y esta
dispuesta a invertir grandes
presupuestos en R&D

5. Las Nomas tecnicas y los entes
reguladores exigen certificacion y
alta especializacion lo que impide
la entrada de nuevos competidores

0.08

0.10

0.15

0.20

3

0.24

0.30

045

0.80

La legislacion nacional ha limitado las
homologaciones, aumentando la
demanda de senicios de R&D en la
industria

La industria de agroquimicos crece
directamente  proporcional  con la
demanda de alimentos, lo que hace que
crezca la demanda de la industria de
servicios de R&D por ello la ponderacion
asignada a este factor

La ponderacion asignada a este valor se
debe a que las compaiiias de proteccion
de cultivos y semillas van aumentando
sus portafolios e invirtiendo presupuestos
elevados en Nicaragua en la industria de
R&D con el paso del tiempo

La industria de servicios de R&D en
proteccion de cultivos y semillas en
Nicaragua estd limitada a unas pocas
empresas, quienes para ser certificado
debieron debe demostrar experiencia y
cumplir una serie de tediosos requisitos;
esto ha lmitado el aumento de
competencia, por ello el valor asignado
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BIOCROP cree que la homologacion
limitada en el pais es una de las mayores
oportunidades tanto para nosotros como
empresa como para la industria en general,
por ello se le ha asignado el valor alto enla
calificacion

Esta calificacion alta asignada, se debe a
que BIOCROP s ha beneficiado
directamente de la gran cantidad de nuevas
moléculas que ingresan a un sinnimero de
cultivos.

Esta calificacion asignada es el resultado
del crecimiento en la demanda de los
senvicios que oferta BIOCROP cada vez
que sus compafiias clientes aumentan sus
presupuestos para R&D

BIOCROP asign¢ la calificacion maxima
porque cuenta con las certificaciones
necesarias y se ve respaldado por la
legislacion nacional y regional
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1. La disminucion de la inversion
exfranjera directa en un 26%

2. La confraccion monetariay en
consecuencia disminucion en el
consumo de familias lo cual redunda
disminucién de la demanda de bienes
agricolas.

3. Que se apruebe la
Homologacién y Disminuya la
demanda

4. Que los competidores
incrementen sus servicios

5. Que la competencia disminuya
Sus precios

6. La variabiidad climatica
disminuye la capacidad de realizar
las investigaciones

Toftal

0.10

0.06

0.02

0.03

0.11

0.05

0.30

0.18

0.02

0.06

0.33

0.15

3.13

Amenazas
En la industria este factor tendria un alto
impacto, por ello se le asigné una alta
ponderacion

El factor es relevante porque disminuye la
capacidad de compra de los individuos y
disminuye la demanda de bienes
agricolas

El valor asignado es relativamente bajo,
ya que las leyes de Nicaragua y los
reglamentos centroamericanos exigen las
PEB

Es una posibilidad dentro de la industria,
sin embargo en el corto plazo es
improbable, por ello la ponderacion
asignada es baja

Dicha foma de competencia desleal es
una alta probabilidad dentro de Ia
industria al no poder competir por calidad;
por tanto se justifica el valor asignado

Una realidad que a corto plazo afecta de
maneras oscilantes a la industria, por ello
el valor asignado es bajo

BIOCROP considera que dicha accion
afectaria directamente su mercado por ello
se le asigné una calificacion alta

BIOCROP aporta datos importantes a las
compafias para aprobar productos de
mayor eficiencia en los cultivos

BIOCROP considera que este factor no es
posible a mediano plazo, ya que la politica
de pais es el cumplimiento de las
regulaciones nacionales y regionales

El valor promedio asignado por BIOCROP
es resultado del andlisis que indican que la
competencia a corto plazo no cuenta con
recursos suficientes para realizar dichos
procesos

Actuaimente BIOCROP esta compitiendo
en el mismo grupo estratégico con M&Q
debido a este factor, por ello se ha
considerado una calificacién alta a este
factor

BIOCROP considera que las afectaciones
del cambio climatico es una amenaza
latente en su desempefio operativo por ello
la calificacion alta asignada
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9.3.1.3. Matriz Perfil Competitivo (MPC)

La Matriz MPC muestra que BIOCROP tiene una fuerza competiiva por encima de la media,
superando a su competidor mas cercano en 0.85. Es importante mencionar que BIOCROP muestra mayor
capacidad para aprovechar factores de éxito y fracaso de la industria. Adicionalmente, se puede
mencionar que ambas empresas muestran paridad en términos de competitividad por tipo de cultivo y
lealtad de sus clientes.

El nivel de especializacion del talento humano es el factor criico de éxito con mayor peso para
industria con 0.30, seguido por la Participacion en el mercadola competitividad por los tipos de cultivos y
calidad del servicio. BIOCROP esta aprovechando al maximo su nivel de especializacion y la calidad del
servicio y el posicionamiento de la marca con 0.15, pero la participacion en el mercado, el aspecib
competitivo por los tipos de cultivos y el nivel de posicionamiento de la marca es aprovechando de forma
media con una calificacién de 3; se recomienda aplicar estrategias que le permitan aprovecha mejor estas
fortalezas o factores de éxito.

Tabla 13. Matriz Perfil Competitivo (MPC)

FACTOR/CIA BIOCROP Mercado/Quiroz
o . Peso e iz Peso e Peso
Factores criticos para el éxito Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado

Nivel de Especializacion del 0.3 4 19 3 0.9
Talento Humano en la Empresa
Participacion en el mercado 0.15 3 0.45 2 0.30
Competitividad por los tipos de
cultivos atendidos y servicios 0.15 3 0.45 3 0.45
prestados
Calidad del Servicio 0.2 4 0.8 2 0.4
Lealtad del cliente 0.05 2 0.1 2 0.1
Posicionamiento de la marca 0.15 3 0.45 3 0.45
Total 1 3.45 2.6

9.3.2. Etapa de Ajuste

La etapa de ajuste permite determinar las alternativas o cursos de accion estratégicos que la empresa
pude implementar para encontrar una posicion estratégica solida o sea una ventaja competitiva sostenible.
La matriz FODA, matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA) y la matriz interna
externa (IE) aportan informacién valiosa para la determinacion de cuéles son esas alternativas de
estrategias que se podrian implementar en su plan estratégico.

9.3.2.1.  Matriz interna-Externa (IE)

BIOCROP se ubica en el cuadrante |, lo que significa que de acuerdo a la matriz de andlisis Interno
externo (IE) la empresa debe crear y construir estrategias intensivas tales como Penetracién de Mercado e
integracion hacia atrds. Ademas, sugiere que se podrian aplicar las estrategias de desarrollo de productos
y desarrollo de mercados, pero se considera que es mas factible para la empresa ampliar el nimero de
servicios que oferta y ofrecerlo al mismo mercado. Por otra parte, la empresa podria instalar un laboratorio
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o establecer una estacion experimental que le permita reducir los costos logisticos e incrementar el
numero de servicios ofertados a las compafiias clientes y generar mas utilidades y como consecuencia
mayor rentabilidad

4
([ ]
3
L
T
L
2
1
4 3 2 1
EFI
Figura 26. Matriz Interna- Externa(lE) de BIOCROP
La matriz interna-externa (IE)
: : PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI
« Integracion hacia atrds, hacia adelante u horizontal
i l’cqclra(lon de mcf(adu Fuerte Promedio Débil
* Desarrollo de mercado 3.024.0 202299 1.0a 1.99
« Desarrollo de producto
Crecer y construir 3.0 20 1.0
Alto
30a4.0 I D m
PUNTAJES ™ " -
TOTALES i
PONDERADOS (570 v v vi
DE EFE IRIRE
20
- —/
Bajo
1.021.99 vl vin X J
1.0
Conservar y mantener Cosechar o desinvertir
+ Penetracion de mercado * Recorte de gastos
* Desarrollo de producto * Desinversion

Figura 27. Matriz Interna-y Externa (IE)

De acuerdo a esta matriz BIOCROP al estar ubicado en el cuadrante | es una empresa
financieramente solida que ha logrado importantes ventajas competitivas en una industria estable y en
crecimiento.

En términos de Estrategia, este analisis sugiere estrategias agresivas tales como: Integracion hacia
afrés, integracion hacia adelante, Penetracion de mercado, Diversificacion de servicios, Desarrollo de
servicios, desarrollo de mercados e Integracion relacionada. Todas estas estrategias son de crecimiento y
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construccion de mercados; laempresa tiene un abanico de alternativas estratégicas para emplear debido a
la posicidn solido que tiene en la industria.

9.3.2.2.  Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA)

En este contexto las fortalezas financieras indican que BIOCROP se encuentra en un cuadrante
agresivo que le permite aprovechar oportunidades externas tales como dar créditos a los clientes en un
periodo de 45 dias (0 la duracion del servicio). Asi mismo las fortalezas industriales se encuentran en un
cuadrante agresivo ya que BIOCROP es reconocido por sus clientes por la calidad de sus servicios, la
polivalencia de los servicios ofertados en los diversos cultivos lo que ha llevado la lealtad de los clientes.

Tabla 14. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA)

Fortalezas financieras 4.83
Capacidad de endeudamiento hasta un 50% 3
Flujos de Efectivo disponible. 5.5
Suficiente capital de trabajo 6
Ventaja competitiva 5.67
Nivel de especializacion de Investigadores 6
Diversidad de servicios ofertados con base en el nimero de cultivos o
Acreditacion por parte de los entes reguladores 6
Estabilidad ambiental 5.33
Crecimiento econdmico del pais 4.5
Inversion limitada en I+D a nivel de pais 5.9
Ley 274, Reglamentos e instituciones rectoras 6
Fortaleza industrial 5.00
Nivel de Especializacion del Talento Humano en la Empresa 6
Competitividad por los tipos de cultivos atendidos, servicios prestados y precios 4

6

5

4

3

2

1

0
6 5 -4 3 2 1T 10 1 2 3 4 5

-2

3

-4

-5

-6

Figura 28. Resultados de matriz PEEA
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La empresa se encuentra en el cuadrante intensivo o sea en una posicion excelente para utilizar sus
fortalezas internas y aprovechar sus oportunidades, por lo demas puede superar sus debilidades y
contrarrestar las amenazas que se le presentan, es recomendable que la empresa utilice estrategias
genéricas como; penetracion de mercados, desarrollo de mercados y de productos, integracién hacia
atrés o hacia adelante y horizontal y la diversificacién dependiendo de las circunstancias de laempresa.

9.3.2.3.  Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La matriz FODA muestra las estrategias FO, FA, DO y DA que surgen de los cruces o combinacién de
variables, generando por asi decirlo, la confirmacion de las estrategias que han generado las matrices IE y
PEEA. La matriz FODA muestra ademas las acciones estratégicas que podria usar la empresa para
implementar sus estrategias genéricas o principales. A continuacion se muestra la matriz FODA.



Tabla 15. Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
Variables

Oportunidades

1.

El crecimiento del sector agricola en un 2.8%
aun con una disminucion de la economia
nacional muestras perspectivas positivas para
la industria de investigacion agricola.

Incentivos fiscales y exoneraciones a las
importaciones Y Adquisiciones
Leyes y reglamentos no
homologacion.

Incremento de la demanda de servicios de
Investigacion en promedio 16% anual

La competitividad exige la diversificacion del
senvicio.

Creacion de una estacion experimental

pemiten la

Fortalezas

1. Ao grado de especializacidn de los investigadores de

BIOCROP.

Convenios estratégicos con productores.

Reconocimiento de la empresa en sumercado

Cobertura y Diversidad de senicios

Capacidad financiera que le pemite endeudarse.

Plataforma Virtual Propia: Organizacion de la Empresa

y Capacidad productiva

7. Software estadistico propio

8. Empresa cuenta con acreditacién por parte de los
entes reguladores.

9. La marca BIOCROP esta posicionada como una de
las tres mejores en su industria.

Estrategias FO

F7:02, O6. Integrarse hacia atras construyendo una

estacion experimental.

F1, F2,F5:01, 04: Ofertar mayor volumen de senicios al

mercado actual (Penetracion de mercado)

F3, F4:05: Campafia promocional que muestre los

senicios que oferta BIOCROP (Penetracion de

Mercados).

Disefiar programa de marketing y publicidad.

Asignar recursos para la ejecucion del plan de marketing.

F6:04. Ofertar 33 senicios adicionales para satisfacer la

DPI

Comunicar a los clientes potenciales a través de correo

electrénico los senvicios que BIOCROP Oferta

F9:01. Penetracion de Mercado: Definir una base de

datos para Establecer contactos y contratos con las

compaiiias interesadas en los servicios de BIOCROP.

S

101

Debilidades

1. No cuenta con péagina web para
promocionar.

2. No implementa el plan de marketing
que tiene la empresa.

3. Rol gerencial en la empresa no ha
sido asumido.

4, Falta de oficina que identifique y

ubique ala empresa.

5. Falta de laboratorio fitopatolégico

6. Problemas de organizacion 'y
superposicion de funciones.

Estrategias DO

D4:02, 04, 0O6: Crear una estacion

experimental que incluya oficinas y laboratorio
(Integracion hacia atras)

D3:02: Estructurar administrativamente a
BIOCROP. Integracion hacia atras

D1,D2: 03, 04, 05: Implementar una
campafia publicitaria a través de la pagina web
que comunique que en Nicaragua no es
pemitida, segun la ley, la
homologacion(Penetracion de Mercado)



AMENAZAS

1.

La disminucion de la inversidn extranjera directa
en un 26% provoca una diminucion en la
inversion fija de 7.4% durante el primer
semestre como consecuencia de la disminucion
de las construcciones (9.2%) y una disminucion
de las inversiones en maquinarias y equipos de
hasta el 35% Nicaragua. Lo anterior genera
disminucién en la demanda de servicios
agricolas.

La contraccion monetaria generada por la
disminucion de las reservas internacionales de
Nicaragua genera incrementos en la inflacion de
hasta 5.6% y en consecuencia disminucion en
el consumo de familias lo cual redunda
disminucion de la demanda de bienes agricolas.
Que personas familiarizadas con los entes
reguladores creen empresas de investigacion y
gocen de privilegios.

Que disminuya la capacidad productiva como
consecuencia de la variabilidad climética.

Que los competidores incrementen su area de
cobertura.

Disminucion de precios por parte de los
competidores.

Cambios en las estructuras de gobierno

ESTRATEGIASFA

F7:A2, A3, Ad: Crear de una estacion experimental que le
pemita disminuir costos logisticos y flexibilizar los precios
consecuencia de la mejor estructura de costos
(Integracion hacia atras)

F6:A3: Ofertar los senicios que BIOCROP realiza a los
clientes de la competencia (Penetracién de mercados)
Crear base de datos de los clientes potenciales.

Crear flyer digital e impresos de los servicios ofertados.
Contactar a los clientes de forma presencial ylo
electronica (Penetracion de mercados)

F3:A1, A3: Campafia publicitaria que promueva, el
reconocimiento de la empresa, la calidad de los senvicios y
el nivel de especializacion en comparacion con la
competencia. (Penetracion de mercados)
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ESTRATEGIAS DA

D1, D2: A1, A3, A4: Disefiar pagina web para
implementar plan de Publicidad y promocion
Fidelizar clientes actuales y convencer a los
de la  competencia(Penetracion  de
mercados)

Ofertar senicios complementarios que les
optimicen tramites burocraticos (Realizar
pagos en entes reguladores y tramites internos
de losclientes)

Realizar eventos en coordinacién con
marketing y ventas de las compafiias clientes
D3, D4: A1, A3, A Estructurar
administrativamente a BIOCROP a fin de que
se le imprima una imagen corporativa.

D2:M: Crear afiches que muestren los
senvicios con todos los beneficios que oferta a
clientes actuales. BIOCROP(Penetracion de
Mercado)

Incorporar tres nuevos cultivos a atender
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9.3.3. Etapa de Decision
9.3.3.1. Matriz de la Planificacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

El andlisis realizado en la etapa de informacion y ajustes de la estrategia muestran que la estrategia
mas apropiada para aplicarse es la Penetracion de Mercado. La matriz MPEC permite reconocer cual
estrategia es la mas Optima para ser implementada por medio de las ponderaciones que se le asignan a
cada actividad.

Por medio del andlisis se recomienda la implementacion de la estrategia Penetracion de mercado a
través de campafia de marketing y la oferta de mayor numero de servicios, ademas la construccion de una
estacion experimental a fin de ofertar mayor volumen de servicios, disminuir costos de logistica y
contrarrestar los efectos de la variabilidad climatica; considerando que durante el verano disminuye la
capacidad de prestacion de servicios de investigacion por la falta de lluvias.

La estrategia de penetracidn de mercado es la mas recomendada por las siguientes razones:

Es la estrategia menos costosa.
Es mas factible de aplicar en el mediano plazo

La matriz MPEC (Tabla 16)muestra que la estrategia de penetracion de mercado permite alcanzar
los objetivos estratégicos que se proponen en este plan ya que la posicidn de la empresa le permite aplicar
estrategias intensivas como la apertura de una estacion experimental y un programa de marketing
haciendo uso de plan promocional, un plan publicitario virtual.



Tabla 16. Matriz de Planificacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)
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PA PTA

1. El crecimiento del sector agricola en un 2.8% aun con una
disminucion de la economia nacional muestras perspectivas
positivas para industria de investigacion agricola.

2. Laley 274 y las normas técnicas limitan la homologacion

3. Incremento en la demanda de alimentos de calidad aumenta la
demanda de productos para la proteccidn de cultivos

4. La demanda es inelastica y esta dispuesta a invertir grandes
presupuestos en R&D

9. Las Normas técnicas y los entes reguladores exigen certificacion y
alta especializacion lo que impide la entrada de nuevos competidores

6 Entrada de nuevos competidores creados por los entes
reguladores y que gocen de privilegios

7. Que se apruebe la Homologacion y Disminuya la demanda

8. Que los competidores incrementen sus servicios
9. Que la competencia disminuya sus precios
10. La variabilidad climatica disminuye la capacidad de realizar las

investigaciones

Total

1. Personal de Aplicacion en campo e Investigadores altamente
especializados

0.1

0.08

0.1

0.15

0.2

0.1

0.06

0.05

0.11

0.05

0.18

1.5 0.15
3 0.24
1.5 0.15
4 0.6
3.5 0.7
2.5 0.25
3 0.18
3 0.15
3 0.33
2.5 0.125
4 0.72

Esta estrategia es atractiva para
aprovechar esta oportunidad

Esta es mas o menos atractiva ya que
los clientes encontraran la empresa
como una buena opcion

Esta estrategia es algo atractiva para
aprovechar esta oportunidad

Una estrategia de penetracion permitira
atraer eficientemente lademanda

Una estrategia de penetracion permitira
mayor posicionamiento.

Una estrategia de penetracion permitira
mayor posicionamiento

Una estrategia de penetracidn permitira
mayor posicionamiento

Esta estrategia permite  mayor
cobertura, posicionamiento y fidelidad
de los clientes

Esta estrategia permite  mayor
cobertura, posicionamiento y fidelidad
de los clientes

Penetracion de mercado a través de un
laboratorio nuevo reduce mas o menos
esta amenaza.

Esta estrategia capitaliza y aprovecha
al 100% el nivel de especializacion.



2. Alianzas estratégicas con productores y empresas asociativas

3. Alto reconocimiento de la empresa en el mercado

4. Mayor cobertura en el nimero de cultivos atendidos por tanto
mayor numero de servicios ofertados

5. Participacion en el mercado de 80%

6. Ausencia de una pégina web que permita hacer marketing y
transacciones

7. Falta de una oficina propia que ubique e identifique a BIOCROP

8. Rol gerencial definido en el manual de funciones, pero no asumido
formalmente por ninguno de los socios

9. Falta de implementacion de un plan de marketing

10. Falta de un laboratorio de analisis fitopatoldgico propio de

BIOCROP
Suma Puntaje de grado de atraccién

0.06

0.16

0.1

0.11

0.05

0.13

0.09

0.1

0.02

3.5

3.5

3.5

2.5

0.24

0.56

0.35

0.33

0.2

0.455

0.27

0.4

0.05

6.45
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La penetracion fortalece y se vale de
las alianzas.

Una estrategia de penetracion potencia
y expande la fama de la marca de la
empresa

Una estrategia de penetracion permite
promover los servicios que oferta la
empresa a mas clientes

Esta estrategia aumenta la participacion
en el mercado

Una estrategia de penetracion debe a
través de un programa de marketing
reducir esta debilidad.

Si la empresa establece una estacion
experimentar reduce en su totalidad
esta debilidad

Esta estrategia incide mas o menos
significativamente en una mejor
organizacion

Esta estrategia obliga a la creacion de
un plan de marketing

Esta estrategia implica la creacion de
un laboratorio en el mediano plazo.
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10. Implementaciony evaluacion de la estrategia
10.1. Plan de Accion estratégica
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10.2. Cuadro de mando Integral (CMI)
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11. Conclusiones

Bajo el andlisis de plan estratégico para la empresa BIOCROP se puede concluir que:

El analisis de macro entorno bajo el contexto politico muestra que en Nicaragua existen incentivos
fiscales los cuales benefician al sector agropecuario ya que existen productos que son exentos de
Impuesto al valor agregado (IVA), en tanto Nicaraguapasa deuna economia creciente que registraba datos
de 4.5 % hasta marzo 2018 a una disminucién de 4.4 % y apenas un crecimiento de 1.6 %.

Desde el contexto sociocultural la seguridad de pais hasta abril 2018 presentaba la menor tasa de
homicidios de Centroamérica lo cual ha generado una disminucion de la inversion extranjera del 26 %.

Contexto legal plantea que en Nicaragua existen leyes y normas técnicas (Ley 274) que regulan el
uso, manejo, manipulacion, experimentacion, comercializacién y control de sustancias toxicas.

Para BIOCROP el competidor mas cercano segun el andlisis de grupos estratégicos es Mercado y
Quiroz.

Amenazas de entrada de nuevos competidores, productos sustitutos y poder de negociacion son bajas,
por tanto, la rentabilidad de la industria queda entre los competidores y compradores.

Segun cadena de valor una de las principales fortalezas de BIOCROP es el nivel de especializacidn de
colaboradores e investigadores.

La industria de investigacion y desarrollo agricola se encuentra en una situacion privilegiada segun ley
274 y de reguladores.

Una debilidad de la empresa es q no cuenta con su propia estacidn experimental y no cuenta con un
programa de marketing, con un rol gerencial bien definido

Las principales ventajas competitivas sostenibles son el nivel de especializacion, diversidad de
servicios ofertados y acreditacion de la empresa ante entes reguladores.

La empresa cuenta con una posicion estratégica externa aceptable ya que se encuentra en 0.53 por
encima de la media 0 sea aprovechando bien oportunidades y contrarrestando amenazas lo q permite
tener una mejor ventaja competitiva respecto al competidor més cercano que es Mercado y Quiroz.
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12. Recomendaciones

Comunicar y sensibilizar a los colaboradores para lograr mayor participacién al momento de poner
en marcha el plan.

La empresa debe tener especial atencion a la implementacion de un programa de marketing ya que
una de sus debilidades mayores es la falta de ejecucion de programas de marketing para hacer frente a la
entrada de nuevos competidores.

Segun la matriz Interna Externa la empresa se encuentra en un cuadrante o posicion estratégicaen
la que puede implementar acciones estratégicas agresivas por lo que se recomienda se implemente la
estratégica de penetracion de mercado ofertando servicios complementarios y otros servicios de la misma
naturaleza.

Se recomienda lo antes posible el disefio y construccidn de estacion experimental.

Plan de desarrollo al talento humano para conservar su ventaja competitiva.
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Anexos

Anexo 1. Marco PESTEL

Politicos

Econdmicos

Sociales

Tecnoldgicos

Ecoldgicos (M.A)

Legales

1. Estabilidad del gobiemo

2. Politica Fiscal

3. Reglamentos sobre comercio exterior.
4. Politicas de bienestar social

1. Ciclos econémicos

2. Tendencias del PIB.

3. Tipos de Interés

4. Oferta Monetaria

5. Inflacién

6. Desempleo

7. Renta disponible

1. Demografia

2. Distribucion de la renta

3. Movilidad social

4. Cambios en los estilos de vida

5. Actitudes hacia el trabajo y el ocio
6. Consumismo

7. Nivel de Educacion

1.Gasto publico en +D

2. Atencion Gob. al esfuerzo tecnolégico
3. Nuevos descubrimientos.

4. Rapideztransferencia tecnoldgica.
1. Leyes de proteccionmedioambiental
2. Residuos

3. Consumo de energia

1. Legislacion sobre la competencia

2. Legislacion laboral

3. Salud y seguridad

4. Seguridad de los productos

Secundarias
Informes Banco
Central de
Nicaragua
Leyes Ambientales
Leyde registro y
control de
sustancias toxicas
(Ley274)
Informes en
Revistas
Econdmicas Como
DRACMA
ProNicaragua
Leyde concertacion
Tributaria
Nomas técnicas de
Investigacion y

desarrollo Agricola

Andlisis de

contenido
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Anexo 2.Cinco Fuerzas de Michael Porter

Amenaza de Entrada de Nuevos Las economias de escala, Diferenciacion del
Competidores producto, El requisito de capital para la
entrada, Costos cambiantes, El acceso a los
canales de abastecimiento o distribucidn,
Desventajas en costo independientes de las
economias de escala, Politica Gubernamental

Rivalidad Actual Gran nimero de competidores o igualmente
equilibrados, crecimiento lento del mercado
(ciclo de vida del producto), costos fijos
elevados, Falta de diferenciacidn, Incrementos
importantes en la capacidad (economias de
escala), Competidores diversos (difieren en
estrategias, origenes), Fuertes barrera de
salida

Amenaza de productos Sustitutos Se evaluara los servicios que sustituyen a los
prestados por BIOCROP otros producbs o
servicios que desempefien la misma funcion
pero que desempefien la misma funcion.

Se analizara si existen estos servicios y como
éstos podrian afectar los servicios ofertados
por BIOCROP.

Se  evaluarda  si estos  servicios
complementarios influyen sobre los precios y
los margenes de ganancia de los servicios
ofertados por la empresa.

Se analizara la incidencia de los productos
sustitutos sobre la participacion de mercado
de BIOCROP.
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Poder de Negociacion de los compradores Una concentracion de compradores (compra
grandes volumenes con relacion a las ventas
del proveedor), Muchas pequefias empresas
en la industia de proveedores, Fuentes
alternativas de proveedores, El costo de
cambiar de proveedor es reducido, Una
amenaza a la integracion «hacia atrés, El
comprador tiene informacién total (ventaja
negociadora)

Poder de negociacion de los proveedores Una concentracidn de proveedores, no estan
obligados a competir con ofros productos
sustitutos para la venta, si la empresa no es
un cliente importante del grupo proveedor, los
costos de cambiar de un proveedor a ofro son
elevados, Marca poderosa de los proveedores,
posible integracion «hacia delante» por parte
de los proveedores

Anexo 3.Matriz de Analisis de organizacion industrial

Demanda Oferta

o Elasticidad Precio: (se analizara la o Materia Prima(se describira los principales
sensibilidad de la demanda a los precios) insumos que se implementan para la

o Sustitutos (se identificara los senicios prestacion del senicio)
sustitutos para BIOCROP) e Tecnologia (se realizara una descripcion de

o Tipo de mercadeo(se analizara la forma de los procesos, nomas y tecnologias en
marketing empleado para llegan al target o general para la prestacion de los senicios
demanda) en BIOCROP)

e Método de Compra(se definira las formas e Origenes Histéricos(se determinaré la
de contacto con los clientes) génesis de la empresa y sus servicios)

e Crecimiento (se evaluard el e Durabilidad del producto(se describira el
comportamiento de la demanda en cuanto ciclo de senvicio de la empresa)

volumenes demandados de servicios) ¢ Sindicalizacion(se describira las formas de



Ciclicidad/Estacionalidad (En esta seccion
se determinara las ocasiones de compra y

los beneficios buscados por la demanda)

agrupacion en las que pudiera estar
BIOCROP)

Politicas Publicas(Se hara un andlisis de
politicas de caracter publico que afecten o

beneficien a la empresa)

ESTRUCTURA DE MERCADO:Indica el niumero de empresas y la distribucion de su cuota de

mercado.

Numero de Vendedores(Se definira el
tamario de la industria en la que compite la
empresa considerando en nimero de
empresa que integran la industria)
Distribucion de Vendedores por
tamano(se describira el tamafio de los
oferentes de servicios en la industria y como
estan distribuidos)

Diferenciacion del Producto (se analiza si
los productos o servicios son diferenciados o
no)

Barreras de Enfrada(se determinara las
barreras de entrada de nuevos
competidores, dimensionandola para definir

si son altas o bajas)

Barreras de Salida (en esta seccion se
evalla las condicionantes para salir del
mercado)

Estructura de Costos(se evaluaran los
costos para ver las ventajas, en este rubro,
que tienen las competidoras)

Numero de Compradores (se examina el
numero de compradores en la industria para
dimensionar las caracteristicas y
condiciones del mercado en el que compite
la empresa)

Integracion Vertical(Se evalla la
capacidad de los competidores de integrarse
hacia atras o hacia adelante o de
diferenciarse y establecer ventaja en el
sistema de valor)

Diversificacion(Analiza la gama de oferta
con la que cuentan las empresas en el

mercado)

CONDUCTA: Es el comportamiento de los distintos agentes (compradores, vendedores) que

participan en el mercado en el que se desarrolla BIOCROP.

Estrategias de precios(Se analizara como
se definen los mecanismos de precios en el
mercado)

Estrategias de promocion(Se definen las

Inversiones en planta(identificaré las
mejoras e inversiones para mejorar la
estructura y capacidad de la empresa)

Investigacion en innovacion(Se
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estructuras y estrategias promocionales en identificara los esfuerzos en investigacion
la industria como foma de llegan a los para la innovacién en BIOCROP)
compradores) o Tacficas legales(se definira las formas de

o Estrategias de produccion (se definira los organizacion y constitucion legal de la
mecanismos de operacién y produccion de empresas en la industria)

los servicios en la industria)
EJECUTORIA: indica los resultados que obtienen los productores y los consumidores que

operan en un mercado

o Eficiencia de Produccion (esta seccion ¢ Rentabilidad (se analizara la rentabilidad de
evaluar el grado en que las comparias en la industria)
el mercado son efectivas en su produccion y e Calidad del Producto(se evaluara la
operaciones) calidad de los senvicios o productos

e Avances Tecnolégico(se determinaré los ofrecidos por los oferentes)
avances logrados por los compradores en e Empleo(Se analizar4 la incidencia de las
términos de tecnologia) empresas en la industria en la generacion

o Efectode lainflacion (se identificara los de empleo)

efectos de las variaciones en los precios
sobre la demanda de los senvicios)

Anexo 4. Clasificacion en grupos

BIOCROP 8 10 10 5.39 1
Membrefio & 4 5 5 0.65 2
Moncada

Ochoa & CIA 2 3 3 0.46 2
Jerez & Munguia 2 3 3 0.55 2
Jiron& CIA 2 3 3 0.37 2
Mercado y Quiroz 6 10 8 1.61 1
Ocony CIA 3 5 4 0.65 2
Jarquin y CIA 3 5 3 0.32 2

Anexo 5. Entrevista en grupo focal

6 Se calculd como el promedio de nivel de zonas de influencia, cultivos atendidos y N° de servicios

7Las zonas de influencia son 4 (Norte, Occidente, Atlantico y Sur) cada una representa 2.5 en el nivel
. . . . N° cuitivos atendidos
8 Se atienden 16 culfivos, se calculd como Nivel = ———— * 10
N° cuitives totaics . . tizad
. . . . P . . QEETVICIOS VEQNZTT I8 P
9En laindustria se realizaron un total de 217 servicios, se calculé el nivel como Nivel = *  toral 2o servioios 10
i £ 2ETPIE
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ENTREVISTA: Grupo Focal: Perfil Estratégico y CMI

Buenos dias somos Alex Tenorio y Arelys Centeno, estudiantes de Maestria en Administracién de
Empresas en la universidad Politécnica de Nicaragua (UPOLI) estamos realizando una entrevista sobre
los factores implicados en planificacion estratégica y consideramos que la informacion que ustedes nos
faciliten es de vital importancia para nuestra investigacion.
Perfil Estratégico
1. ¢Cuél es la Vision de BIOCROP?
R/

2. ¢ Cuéles son los indicadores que permitiran medir el alcance de la vision?

3. ¢Cual es la Misién de laempresa BIOCROP?

4. ;Cudles son los Valores de laempresa BIOCROP?

5. ¢Cuadles son los objetivos estratégicos de BIOCROP?

Cuadro de mando Integral

6. ¢Cual es el nivel de participacion en el mercado?

7. ¢ Cuales son las acciones para retener clientes?

8. ¢ Cual es el nivel de cualificacion de los colaboradores?

9. ¢Cuéles son las habilidades y conocimientos de laempresa BIOCROP?

10. ¢Qué acciones esta implementado BIOCROP para mejorar los tiempos de respuestas en los servicios
prestados?
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11. ¢ Qué mecanismos o procedimientos aplica la empresa para los servicios posventa?
R/

12. ¢ Esta innovando BIOCROP para mejorar la calidad de los servicios y lograr satisfaccidn de sus clientes?
R/

Anexo 6. Entrevista en grupo focal Cadena de Valor

ENTREVISTA EN GRUPO FOCAL: Cadena de Valor

Buenos dias somos Alex Tenorio y Arelys Centeno, estudiantes de Maestria en Administracion de
Empresas en la universidad Politécnica de Nicaragua (UPOLI) estamos realizando una entrevista sobre
los factores implicados en planificacion estratégica y consideramos que la informacién que ustedes nos
faciliten es de vital importancia para nuestra investigacion.

Capacidad de Marketing

¢Existe en BIOCROP un area especifica de marketing y publicidad?
R/

1. ¢ El marketing o publicidad que BIOCROP utiliza son efectivos en el posicionamiento de los servicios que
oferta?

2. ;Qué papel juega la publicidad de BIOCROP en el posicionamiento de su marca?

3. ¢ Realizan BIOCROP investigaciones para conocer la satisfaccion de sus clientes?

4. ;Realiza BIOCROP actividades de posventa con sus clientes?

Capacidad de Distribucién

5. ¢Cumple BIOCROP con los tiempos establecidos, en contratos, para la prestacién del servicio?

6. ¢Cuenta BIOCROP con la tecnologia de la comunicacion adecuada para agilizar y facilitar la prestacién
del servicio?



10.

1.

12.

13.

14.
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16.

17.

18.
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¢ Tiene BIOCROP suficiente capacidad para atender la cantidad de servicios demandados y los futuros

incrementos de la misma?

Capacidad de Direccion

¢ Existen en BIOCROP un area definida de direccidn estratégica?

. Existen de parte de lagerencia de BIOCROP politicas de gestién del talento Humano?

¢ Elabora BIOCROP sus planes estratégicos?

¢La direccion define y comunica los objetivos estratégicos de BIOCROP?

¢La direccién de BIOCROP ha definido la vision, mision y valores de la empresa?

¢La direccion de BIOCROP alinea las operaciones de laempresa con lavisiony los objetivos estratégicos

de laempresa?

Sistemas de Informacion

¢Lleva BIOCROP un registro de las operaciones contables?

¢,Se Gestiona la informacion proveniente de los clientes tales como quejas, sugerencias y otros?

¢ Qué tipo de registros de informacidn contable y de los servicios que presta BIOCROP se llevan a cabo?

¢Lleva a cabo un analisis de su situacion financiera?

Recursos Tangibles

¢ Cuenta BIOCROP con suficientes unidades experimentales para satisfacer la demanda?

. ¢,Cuenta BIOCROP con los equipos adecuados para prestar los servicios de Investigacion?



20

21.

R/

22.

R/

23.

R/

24.

R/

25

R/

26.

R/

27.

R/

28.

R/

29.

R/

30.

R/

31.

R/
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. ¢, Considerando los ingresos de BIOCROP, tiene capacidad de adquirir financiamiento y contraer deudas?

¢, Cuenta BIOCROP con los equipos de transporte apropiados para el fraslado alas areas de

investigacién?

Cuenta BIOCROP con los equipos informaticos adecuados para el procesamiento y manejo de los datos?

Recursos Intangibles

¢ Tienen los colaboradores de BIOCROP el nivel de especializacion adecuados para prestar los servicios?

Cuenta BIOCROP con personal con experiencia en el ramo de la investigacion?

¢ Existe en BIOCROP politicas e iniciativas que estimulen el trabajo en equipo?

Reputacion o Reconocimiento

¢, Es reconocida la marca BIOCROP en la Industria de Investigacion Agricola?

¢ Tiene BIOCROP procedimientos y politicas de Control de |a calidad de los servicios?

¢ Para los clientes de BIOCROP los sewvicios que oferta son de calidad?

Organizacion

¢ Cuenta BIOCROP con una estructura organizacional eficiente que le permita agilizar la prestacion de los

servicios?

¢,Cuenta BIOCROP con manuales de funciones y procedimientos?

¢ Tiene cada colaborador de BIOCROP un cargo asignado?

Anexo 7. Hoja de Observacion
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1 El numero de unidades experimentales de
BIOCROP son suficientes considerando el nimero
de estudios que realiza.

2 | Los equipos de aplicacion son adecuados para
resguardar la seguridad de los colaboradores y para
facilitar su desempefio.

3 Los equipos para realizacion de los estudios son
apropiados para la recolecciéon, analisis vy
procesamiento de los datos recolectados en los
estudios.

4 | Se elaboran y cuenta BIOCROP con estados
financieros.

5  Cumplen los servicios con las normas técnicas de
calidad impuestas por los entes reguladores

6 | Cuenta BIOCROP con una estructura organizacional
y administrativa bien definida

7 Los colaboradores de BIOCROP estan bien
capacitados

8 | Lamarca BIOCROP es reconocida en el mercado

9  Cuenta BIOCROP con un plan de marketing y/o
publicidad

10 | BIOCROP cumple con plazos o tiempos de la
prestacion de los servicios pactados con los clientes
y establecidos por los entes reguladores

11 BIOCROP cuenta con vision, mision y valores bien
definidos

12 | La gerencia de BIOCROP vincula sus acciones
estratégicas en torno al alcance de su vision.

13 BIOCROP cuenta con la tecnologia adecuada para

la prestacion de los servicios



Anexo 8. Encuesta a Clientes (Perspectiva del Cliente)
| UNIVERSIDAD POLITECNICA DE NICARAGUA

dearu UPOLI'RU R' ESTE LI
ENCUESTA

- |

UPOLI

Buenos dias somos Alex Tenorio y Arelys Centeno, estudiantes de Maestria en Administracién de
Empresas en la universidad Politécnica de Nicaragua (UPOLI) estamos realizando una
investigacion a fin de determinar cual es su satisfaccion con respecto a los servicios que BIOCROP
le presta. Su opinién es valiosa por lo que le pedimos responda a las siguientes afirmaciones

marcando con una “X’

Item Muy de De Neutral En Muy en
acuerdo | acuerdo desacuerdo | desacuerdo
1 2 3 4 5

El tempo de entrega de
resultados por parte de
BIOCRORP es el apropiado

Los servicios que contrato a
BIOCROP me satisfacen
Después de haber adquirido los
servicios de BIOCROP me
llaman y estan interesados en mi
satisfaccion

BIOCROP esta innovando para
lograr que me sienta satisfecho
coN sus servicios y atenciones
Los colaboradores de
BIOCROPestan capacitados para
prestar los servicios

Anexo 9. Matriz de Objetivos

Componentes Clave Objetivo
Especifico (¢, Cuél es la tarea

especifica?)

Medible (¢,Cuales son los

Estandares o Pardmetros?)

Alcanzable (;es factible la

tarea?)

Realista (; Hay suficientes

recursos?)
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Temporalidad (¢ Especifica Fecha
de Inicio y finalizacion?)

Objetivo SMART:

Anexo 10. Matriz de la Misién

Componentes claves de la Mision
Clientes ;La mision define quiénes son los
clientesde la empresa?

Productos ;Especifica cuales son los
principales productos o servicios que ofrece la
empresa?

Mercados ;Declara en ddénde compite la
empresa?

Tecnologia ;,Muestra la mision que la empresa
esta al dia desde el punto de vista tecnoldgico?
Crecimiento y Rentabilidad ;La empresaesta
comprometida con el crecimiento y la solidez
financiera?

Filosofia ;Expresa cudles son las creencias,
valores, aspiraciones y prioridades éticas
basicos de la empresa?

Autoconcepto ;Se ve reflejada cudl es la
ventaja competiva mas importante de Ila
empresa?

Preocupacion por la RSE ;La empresa
responde a las preocupaciones sociales,
comunitarias y ambientales?

Preocupacion por colaboradores ;Declara
que los empleados son un activo valioso para la
empresa?

¢POR QUE?

129



Anexo 11. Matriz de la Vision

Factores claves para evaluar el futuro

deseado

Frase de la Vision que responde a la
pregunta

accionistas?

¢En el 2020 como queremos que nos vean los

stakeholders?

¢En el 2020 como queremos que nos vean los

clientes?

¢En el 2020 como queremos que nos vean los

colaboradores?

¢En el 2020 como queremos que nos vean los

¢En el 2020 como queremos que nos vean la
sociedad en general?

Arbol de indicadores

Indlcador de
med|C|on 2

Indicador de
medicion 1
estrategico 2 Indicador de

medicion 2

Indicador de
medicion 1
Componente
estrategico 3

Indicador de
medicion 1
Componente
estrategico 1

Indlcador de
med|C|on 2
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Anexo 12. Matriz Axioldgica de los Valores

Anexo 13. Matriz de Ventaja Competitiva (VRIO)

Ventaja Fortaleza
Competitiva  Clave
Sostenible
Si no no Si Paridad

competitiva
Si no Si Si Ventaja Fortaleza

Competitiva

no
Sostenible

Anexo 14. Matriz Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Factores determinantes del Exito Peso Calificacion Puntuacion
Ponderada
Oportunidades

Amenazas

Total
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Anexo 15. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores criticos para el Exito Peso Calificacion Puntuacion
Ponderada

Fortalezas

1

2

Debilidades

1

2

Total

Anexo 16. Matriz Perfil Competitivo (MPC)

MATRIZ MPC
FACTOR/CIA Compaiia 1 Compaiiia 2
Factores criticos para el éxito Peso Calificacion e Calificacion P
Ponderado Ponderado

Total

Anexo 17. Matriz FODA

Estrategias FO Estrategias DO

Alternativa estratégica 1 Alternativa estratégica 1
Alternativa estratégica 2 Alternativa estratégica 2
Alternativa estratégica N Alternativa estratégica N
Estrategias FA Estrategias DA

Alternativa estratégica 1 Alternativa estratégica 1
Alternativa estratégica 2 Alternativa estratégica 2

Alternativa estratégica N Alternativa estratégica N
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Conservadaora

Imtensiva

133

& 5

Drefensiva

=

-3

Competitiva

Anexo 18. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacién de la Accion (PEEA)

Vii

4

Anexo 19.

VI

3
Matriz Interna Externa (IE)

Vi

&
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Anexo 20. Matriz de Planificacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Oportunidades PA

Amenazas

Total 1
Fuerzas

Debilidades

Suma Puntaje de grado de atraccion 1
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Anexo 21. Matriz de Plan de Accion

Objetivo E1
Objetivo E2
Objetivo En

Anexo 22. Matriz de Cuadro de Mando Integral

Nombre Seguimi
ento

Financi
ero
Cliente
Proceso
Aprendi
zaje




