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Presentacion

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), en su
esfuerzo por contribuir al desarrollo agricola y al bienestar rural, implementa el pro-
yecto insignia “Competitividad y sustentabilidad de las cadenas agricolas para la segu-
ridad alimentaria y el desarrollo econémico” (PI Cadenas); el cual tiene por objetivo
mejorar el desempenio competitivo y sustentable de las cadenas agricolas en su con-
junto y de todos sus eslabones, mediante la gestiéon de politicas, el fortalecimiento
institucional y de capacidades publico-privadas, y el apoyo a procesos de innovacion
tecnolédgica, empresarial, institucional y comercial.

El IICA reconoce que, a pesar de los esfuerzos realizados por los paises miembros por
mejorar la vinculacién y participaciéon en los mercados de los productores de pequena
y mediana escala, incluidos los de la agricultura familiar, en la actualidad atin persisten
retos, vinculados, entre otras razones, a la existencia de asimetrias en las cadenas. Dichas
asimetrias se manifiestan principalmente en cuestiones relacionadas con la escala y la
concentracion del poder de negociacion en determinados eslabones, asi como en las
condiciones de acceso al conocimiento en aspectos criticos relacionados, entre otros, con
la gestion empresarial, el asociativismo, la comercializacion y la agregacion de valor.

Ante esta situacion, el PI Cadenas plantea el “Programa de Fortalecimiento de Capa-
cidades Agroempresariales y Asociativas”, cuyo objetivo es desarrollar las capacidades de
instituciones publicas y privadas para mejorar y fortalecer la gestion empresarial y asocia-
tiva de los diferentes actores de las cadenas agricolas, especialmente los productores de
pequena y mediana escala, para contribuir al aumento de la productividad, la competitivi-
dad y la sustentabilidad de las cadenas agricolas.

El Programa cuenta con material didactico base que le permitira a los facilitadores
disenar e implementar procesos de fortalecimiento de capacidades. Este material se
encuentra organizado en cuatro ejes tematicos: la facilitacion de procesos del fortale-
cimiento empresarial y asociativo, la gestion empresarial estratégica, la gestion empre-
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Presentacion

sarial tactica y la gestiéon asociativa. Se incluye, ademds, como primer manual, una
introduccién al Programa. Cabe resaltar que para la elaboracién de estos manuales se
realiz6é un esfuerzo por identificar e incorporar la experiencia previa del IICA en este
importante tema. La serie completa estd compuesta por 9 manuales, organizados de la

siguiente manera:

EJE TEMATICO MANUAL

Introduccion

Fortalecimiento empresarial y asociativo

Gestion empresarial estratégica

Gestién empresarial tactica y operativa

Gestion asociativa

OBJETIVOS Y UNIDADES DE APRENDIZAJE

Este manual tiene dos objetivos de
aprendizaje:

Que los participantes se apropien de
conceptos relacionados con la gestion
agroempresarial e identifiquen las
capacidades empresariales que permiten
un manejo eficiente y eficaz de los
agronegocios.

Que los participantes conozcan
metodologias y herramientas para
diagnosticar la situacion actual de una
agroempresa, diferenciando factores
internos y externos.

De manera similar, corresponde al
facilitador hacer un analisis, tanto

de la problematica de la gestion
agroempresarial en su dmbito de
intervencion, como de las necesidades
especificas de los destinatarios de la
capacitacion, a fin de hacer los ajustes
pertinentes si el caso lo amerita.

Cabe destacar que en la unidad 2.1,
Analisis externo, el facilitador debera
realizar con antelacién un andlisis
situacional sobre la cadena y los entornos
externos, esto con la finalidad de apoyar
alos aprendices en el desarrollo del
tema.

TCA Tnstituto nteramericano de Cooperacion para fa Agricurtura

#1 El Programa de Capacitacién sobre Gestién Agroempresarial y Asociativa

#2 Facilitacion de procesos de fortalecimiento empresarial y asociativo

#3 El andlisis interno y externo
#4 Formulacion, ejecucién y evaluacion de la estrategia

#5 El mercado y la comercializacién
#6 El plan de negocios y la gestion operativa

#7 Asociativismo, modelos posibles y dificultades de relacionamiento
#8 Bases de la organizacion asociativa
#9 Fortalecimiento socio organizacional y desarrollo de servicios

Se espera con este Programa contribuir a resolver los retos antes
descritos promoviendo que los pequefios y medianos productores
se asocien para generar economias de escala y para aprovechar los
multiples beneficios y oportunidades que el asociativismo repre-
senta desde el punto de vista econémico, social y cultural.

Se estima, también, que la mayor participaciéon de los pro-
ductores y sus organizaciones en los mercados es una forma de
lograr mejores condiciones de vida (sociales, econémico-produc-
tivas, ambientales, de acceso a la formacion, al conocimiento y a
la informacién) en las comunidades de cada uno.

Este tercer manual introduce el tema de la Gestion empresa-
rial estratégica y consta de dos modulos y cuatro unidades didac-
ticas, que presentan un marco conceptual sobre el tema y diversos
enfoques y herramientas para realizar un andlisis externo con foco
en el entorno y la cadena donde se inserta la organizacién agroem-
presarial, y un andlisis interno basado en la consideracion de sus
recursos y capacidades y de sus ventajas competitivas.

En estas unidades se proveen conceptos, procedimientos y
herramientas ttiles para el propio aprendizaje de los técnicos faci-
litadores vy, a su vez, para apoyar el trabajo formativo que estos
realizan con pequefas y medianas organizaciones de productores.



Introduccion a la gestion empresarial

El objetivo del médulo 1, Introduccion a la gestion empresarial, es que los partici-
pantes se apropien de conceptos relacionados con la gestion agroempresarial e identi-
fiquen las capacidades empresariales que permiten un manejo eficiente y eficaz de los
agronegocios. En este sentido, se espera que al finalizar el médulo 1 los participantes
sean capaces de:

» Reconocer la importancia de las capacidades emprendedoras y gerenciales para
identificar oportunidades y amenazas en los entornos externos y gestionar la organi-
zacion de manera eficaz.

» Evaluar las capacidades internas de una organizacion para identificar las habili-
dades requeridas para fortalecer la gestion agroempresarial.

» Comprender los fines y funciones de la gestion agroempresarial, asi como los
niveles de gestion.

» Manifestar en la practica la aspiracion de contribuir en el fortalecimiento de la
gestion agroempresarial de los pequefios y medianos productores agropecuarios.

De acuerdo con estos objetivos y capacidades esperadas, los contenidos de este
modulo 1 estan integrados por dos unidades de aprendizaje:

En la primera unidad, 1.1 Capacidades empresariales, se brinda un desarro-
llo conceptual acerca de qué son las capacidades emprendedoras y gerenciales, ambas
indispensables para la gestion agroempresarial; asimismo, se propone una herramienta
para evaluar estas capacidades y asi poder identificar qué habilidades y conocimientos
se necesitan fortalecer para mejorar la gestiéon agroempresarial.

En la segunda unidad, 1.2 Marco conceptual de la gestion agroempresa-
rial, se presentan los fines y funciones de la gestion agroempresarial y los tres niveles
de gestion: estratégica, tactica y operativa. Por ultimo, se analiza por qué es pertinente
planificar y como se desarrollara esta gestion.
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Unidad 1.1 Capacidades empresariales

Introduccién

Las capacidades empresariales son las destrezas y los conocimientos que necesitan
las personas que crean y/o poseen empresas para operarlas con éxito (OIT, 2017).
Estan conformadas por dos tipos diferentes:

» las capacidades emprendedoras, y
» las capacidades gerenciales.

Ambos tipos de capacidades son complementarias y relevantes para el buen funcio-
namiento de una organizacién. Por lo tanto, deben desarrollarse ambas.

Las capacidades emprendedoras son un conjunto de potencialidades cognitivas
relacionadas con rasgos personales y con conductas que se adquieren en el tejido social
del cual se forma parte. Permiten identificar oportunidades y necesidades que pueden
materializarse en negocios o proyectos. Dichas oportunidades se encuentran en los
entornos externos de una empresa o de una organizacion de productores, en los cuales
también se presentan amenazas.

Por su parte, las capacidades gerenciales son conocimientos y habilidades técnicas,
humanas y conceptuales que son necesarias que desarrollen los agroempresarios para
gerenciar con eficiencia y eficacia sus unidades econémicas.

En el pasado, el sistema de gestion productivo —basado en aptitudes para resolver pro-
blemas técnicos— era el que prevalecia en las organizaciones; sin embargo, los entornos
externos complejos y cambiantes exigen un sistema de gestion agroempresarial, que se
basa en habilidades humanas, modos de ver, analizar la realidad y pensar en las relaciones
entre distintos factores, aunque aparentemente no estén relacionados. Quienes tienen que
llevar adelante la gestién deben ser capaces de observar lo interno y externo de la organi-
zacion como un todo, a fin de responder a las necesidades de los consumidores.

Por lo anterior, el agroempresario debe evaluarse para reconocer cuéles de estas
capacidades posee y cuales necesita mejorar; esta evaluacion le permitird capacitarse
en aquellos rubros en los que presente debilidades y potenciar aquellos en los que
registre fortalezas.

1.1.1 Capacidades emprendedoras

Hoy en dia, las empresas y productores agroalimentarios participan en merca-
dos complejos y competitivos, donde se ha transitado desde el antiguo paradigma de
“producir y luego vender” al de “producir lo que el consumidor desea comprar”; esto
ultimo hace necesario que los dirigentes de las organizaciones desarrollen continua-
mente diferentes habilidades, entre ellas, las capacidades emprendedoras.

Cuando se hace referencia a las capacidades emprendedoras se entra a la dimen-
sion de las ideas, la creatividad y la innovacién. Por un lado, puede ser la habilidad
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Mddulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

para descubrir las tendencias futuras del mercado y, a la vez, para crear mercados
diferentes. Esto implica mirar de otra manera lo que hoy existe, descubrir los factores
potenciales de la transformacién y asumir el riesgo de la apuesta.

De esta manera, los emprendedores son personas que generan ideas innovadoras
tras descubrir oportunidades en el mercado, iniciando cambios en los procesos de pro-
duccion, utilizando los factores de producciéon para producir bienes y, en definitiva,
creando una iniciativa para poner en practica sus ideas (Guinjoan & Llaurado, 2000).

Los emprendedores se mantienen alerta a lo que sucede en su alrededor, esto les per-
mite percibir necesidades de mercado no satisfechas o la existencia de recursos desapro-
vechados que se podrian utilizar. Su creatividad hace que exploren y descubran diferentes
ideas acerca de como aprovechar esas oportunidades en forma eficiente o agregando valor
a los productos. Luego, eligen aquella idea que contiene un valor superior, que puede ser
desde una mejora de la oferta actual, un nuevo canal de venta y hasta una innovaciéon
radical, creando asi el concepto de un nuevo negocio y/o de un nuevo producto (Garcia
& Garcia, 2008).

Reconocimiento de la oportunidad © Explotacion de la
! ! ‘ oportunidad !

Fuente: Adaptada de Garcia y Garcfa (2008).

La capacidad emprendedora es la destreza, habilidad y conoci-
miento que una persona posee para asumir riesgos y aprovechar
las oportunidades de negocios del entorno en el que se desarrolla
(Marulanda, Montoya, & Vélez, 2014). En la apropiacion de estas

Figura 1. Proceso
de desarrollo de
una oportunidad.

La capacidad emprendedora es la
destreza, la habilidad y el conocimiento

que una persona posee para asumir

capacidades intervienen diferentes factores (figura 2) relaciona- riesgos y aprovechar las oportunidades
dos con su personalidad, su experiencia, sus conocimientos, sus de negocios del entorno en el que se

relaciones, su capacidad e interés para buscar informacién y con desarrolla.
el entorno en el que se desenvuelve.

L L

Figura 2. Factores
que influyen

en la capacidad
emprendedora.

Fuente: Adaptada de
Garcfa y Garcfa (2008).
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Unidad 1.1 Capacidades empresariales

Es complejo definir la conducta de los emprendedores; sin embargo, es posible ubi-
car algunos rasgos relacionados con sus intereses, motivaciones, aptitudes y actitudes.
Seglin Moriano et al. (2001, citado por Marulanda et al., 2014), los emprendedores:

» Se adaptan a las nuevas situaciones y son flexibles para adoptar los cambios.

» Son auténomos, buscan ser independientes y actiian sintiéndose con libertad de
accion.

» Tienen la capacidad de asumir riesgos y estan dispuestos a aceptarlos, y contraer
las responsabilidades que esto supone.

» Se tienen confianza, se sienten seguros al valorarse a si mismos y a sus capacidades.

» Continuamente se fijan objetivos a cumplir, tienen la capacidad de establecer
metas claras que son desafiantes pero alcanzables.

» Son innovadores, se sienten comodos y abiertos ante las nuevas ideas, enfoques
e informacion.

» Perciben que el éxito depende de ellos mas que de circunstancias externas.

» Son perseverantes, tienen gran capacidad de sacrificio, empefno y determinacion.

» Tienen poder de persuasion, son capaces de influir en los demés para obtener los
objetivos que se proponen.

» Son proactivos, actian anticipandose a los problemas y necesidades futuras o a
los cambios.

» Tienen gran tolerancia a la incertidumbre, soportan tensiones y hasta les gusta
vivir con cierta inseguridad.

El emprendedor
percibe una
necesidad en

el mercado

y descubre
alternativas para
satisfacerla (1), no
teme al riesgo, pero
busca informacion
en distintas fuentes
para asegurarse de
reducirlo a un nivel
aceptable (2, 3y
4), luego planifica
para anticiparse

a los problemasy
necesidades futuras
(5) y persevera
hasta lograr sus
objetivos (6).

Mas allé de la discusion de si un emprendedor nace o se hace, hay autores —como
Martin et al. (2010)— que afirman que todas las personas tienen, en mayor o menor
medida, cierta capacidad emprendedora que se puede desarrollar en funcién de la
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Médulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

experiencia, la formacidn, las redes sociales que comparten y los valores que
predominan en su entorno.
Los entornos
Asi, es factible desarrollar las capacidades emprendedoras mediante una capacita- complejos y
cién constante, cambios de actitudes, la disposicion a informarse de lo que acontece en ~ ca@mbiantes obligan
el entorno y la interaccion con los actores del territorio. Esto permitird a los agroem- a pasar de una
presarios estar mejor preparados para explorar y aprovechar nuevas oportunidades de gestion productiva

. ‘ ° a una gestion
negocios, asi como enfrentar desafios y/o amenazas. empresarial.

1.1.2 Capacidades gerenciales = %ﬁ_““};’?\

Las capacidades gerenciales son los conoci- ¥ AUMENTD EL POLAR. LIN 20 0 SEA...
. - .. EL PRECID UE LOS NSUMOS TAMBIEN...
mientos y las habilidades técnicas, humanas y con-
ceptuales que poseen las personas que administran
una agroempresa para realizar las actividades bajo
su responsabilidad. Estos conocimientos y habili-
dades pueden ser desarrollados a través del apren-
dizaje (formal o informal) y la experiencia practica
(Sutevski, 2009), y requieren que quienes asu-
man roles gerenciales sean ordenados, manejen de
manera eficiente diversos instrumentos y tengan
un buen criterio al tomar decisiones.

Lo

La globalizacion y las economias digitales hacen
que el mercado agroalimentario se modifique y
reconfigure todo el tiempo. La volatilidad, la incer-
tidumbre, la complejidad y la ambigiiedad son las

SISTEMA
DE GESTIO
caracteristicas del ambiente en el que deben actuar

Gestidn
empresarial

las agroempresas. Esto obliga a que deban pasar de Gestion
un sistema de gestion productiva a uno de gestion productiva

empresarial.
Figura 3. Grupos de
Para ello, es necesario fortalecer atin mas las capacidades conceptuales y humanas, capacidades por
pero sin desatender las técnicas (figura 3). tipo de gestion.
Fuente: Adaptada
a. Capacidades técnicas de Higgins (1994).
Las capacidades técnicas se refieren al conocimiento y la experiencia practica que
se tiene en determinados procesos o manejo de equipos, maquinas o herramientas.

Tener conocimiento
y experiencia sobre
como funciona el
equipamiento es

- ;j clave para guien
= desempefie un

rol gerencial en

Involucra no solo los procesos productivos, sino también la habilidad para aumen- una organizacion

tar ventas, disefiar productos y servicios y comercializar estos tiltimos, entre otros. agroempresarial.
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Unidad 1.1 Capacidades empresariales

Este tipo de capacidades son mads importantes para una persona que tiene a su
cargo un area concreta de la empresa y que esta en contacto directo con los trabajado-
res; pero conforme el grado de jerarquia es mas alto, estas habilidades dejan de ser las
mas importantes, como se observa en la figura 3.

b. Capacidades humanas

Uno de los grandes grupos de capacidades que son relevantes en
todo nivel jerarquico son las humanas. Hacen referencia a las habi-
lidades interpersonales para trabajar y/o relacionarse en forma efi-
ciente con los integrantes de la organizacion o con personas externas
(competidores, y proveedores, por ejemplo).

Estas destrezas son las que permiten el desarrollo del liderazgo y
la comunicacion, ambas necesarias para incidir en la motivacién del
personal y negociar con otras empresas o instituciones.

c. Capacidades conceptuales
Las capacidades conceptua-
les estan vinculadas al pensa-
miento sistémico. Es decir, es la
Tener buen caracter, aceptar el error propio  aptitud que tiene una persona
y el ajeno, entender que para delegarantes  de observar el negocio como un
hay que capacitar o saber detectary poder  {,do mediante el anélisis y diag-
contener las situaciones conflictivas por las o . . .
que estd pasando el personal son algunas nostico de SltuaCIOI‘l?S internas y
capacidades humanas que tiene un buen externas. Esta habilidad es muy
gerente.  importante para el responsable
de la gestion empresarial, quien
debe estar atento a diferentes areas internas de la
organizacion y a lo que pasa en los entornos exter-
nos, tomando decisiones que satisfagan los objeti-
vos estratégicos del negocio.

El pensamiento sistémico se basa
Para que maés adelante en comprender las relaciones de

interdependencia de todos los factores que

pueda haber recambio diri- R » , v
inciden en la gestion. Permite anticipar los

: : encial, o en caso de que la o
Las capacidades gerenciales son & o, SO q efectos de una decisién sobre un factor, en
habilidades técnicas, humanas y organizacion esté orientada el conjunto.
conceptuales; de estas, los dos Ultimas por criterios mas horizontales
cobran mayor relevancia en un sistema y promueva la rotacion de roles, es conveniente desarrollar estas

de gestién agroempresarial.

capacidades en otros integrantes de la organizacion.

1.1.3 Evaluacion de la gestion agroempresarial

Las capacidades técnicas, humanas y conceptuales son grandes grupos en los que
se clasifican las habilidades gerenciales. Para identificar qué capacidades requieren
desarrollar o mejorar, los agroempresarios deben realizar un ejercicio de evaluacién de
su gestion agroempresarial.

8 1ICA Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura



Médulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

Abc*

Existen diferentes guias que indican las dreas o funciones de Para aprender mas

la gestion agroempresarial que deben ser evaluadas, asi como los ,

S .. .. Para conocer algunas metodologias y sus
criterios de valoracion. La evaluacion es recomendable porque . ) Sy

o ) o : criterios para la evaluacion de la gestion

permite identificar en qué areas los agroempresarios deben capa- agroempresarial, lo invitamos a consultar
citarse. Sus resultados pueden servir de linea base para futuras las guias de evaluacion contenidas en las
evaluaciones; es decir, para verificar si la capacitacion permiti6 siguientes referencias:

mejorar el desempefio. Algunas dreas o funciones que se evaltian  [RaGEEUEEEYRERIICREREICREREHITY
son las siguientes: de empresas asociativas rurales (Gottret e
llabaca, 2011).

Orientaciones estratégicas para el

» Gestion de la produccion. fortalecimiento de la gestion asociativa
» Mercadeo y ventas. (Amézaga et al., 2013).

» Gestion financiera. Are your farm business management skills
» Gestion de personal. ready for the 21st Century? (Boehlje et al.,

» Posicionamiento estratégico. A0

» Gestion de relaciones.
» Liderazgo.
» Gestion de riesgos.

» La capacidad emprendedora es la habilidad que una persona tiene para tomar
riesgos y aprovechar las oportunidades del entorno. Hay factores que influyen para
que una persona sea emprendedora: sus rasgos personales, conocimientos, experien-
cias previas, su interés en buscar informacion, y su entorno y redes sociales. Por lo
general, los emprendedores son creativos, innovadores, flexibles al cambio, auténo-
mos, perseverantes, persuasivos y proactivos, aceptan riesgos, tienen confianza en si
mismos, entre otras caracteristicas.

» Las capacidades gerenciales se refieren a las habilidades técnicas, humanas y con-
ceptuales que tiene el responsable de la gestion de una agroempresa. Para una gestion
eficiente, son muy importantes las capacidades humanas —que permiten establecer
buenas relaciones con otras personas— y las capacidades conceptuales —que permiten
analizar y diagnosticar el contexto interno y externo como un todo, lo que lleva a
tomar las mejores decisiones-—.

» La evaluacion de la gestion agroempresarial es una herramienta util para valo-
rar como es gestionada la organizacion; su aplicacion permite saber en qué areas hay
necesidades de capacitacion.

Puede consultar las actividades y ejercicios de aplicaciéon en el anexo 1 de
este manual.
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Unidad 1.2 Marco conceptual de la gestion agroempresarial

Cada nivel de
gestion implica
tomar en cuenta

una mayor
cantidad de
factores al tomar
decisiones.

Introduccién

La gestion empresarial se refiere al conjunto de estrategias y actividades que la organi-
zacion implementa para desarrollar sus negocios y generar utilidades y beneficios econémi-
cos; incluye medidas relacionadas con las negociaciones comerciales, la oferta de servicios
y productos, el manejo financiero, la proyeccion y evaluacion de inversiones, el manejo de
costos, y la implementacion de sistemas para mejorar la eficiencia en el uso de los recursos y
mejorar los procesos de toma de decision, entre otros (Gutiérrez & Gottret, 2012).

El sector agroalimentario hoy es altamente competitivo, y por esa razon el sistema
de gestion que se disefe y el modo en que se aplique es fundamental. Esto implica
que los responsables de asumir el rol de gerenciamiento en las organizaciones deben
desarrollar capacidades emprendedoras y gerenciales, como ya se ha visto.

En una organizacion agroempresarial —y a los fines de esta serie de manuales, las
organizaciones de productores que se vinculan al mercado son consideradas agroempre-
sas— hay tres niveles de gestion: estratégica, tactica y operativa. A su vez, existen cuatro
funciones principales de la gestion empresarial: planificar, organizar, dirigir y controlar.
Los responsables deben poner en practica lo que se establezca en cada nivel de gestion.

Los diferentes niveles de gestion arriba mencionados deben funcionar aceitadamente
entre ellos para que la gestion empresarial se fortalezca en general. La gestion estratégica
implica actos o decisiones de largo plazo que afectan a toda la empresa, su vision es glo-
bal porque considera el entorno externo e interno de la organizacion; la gestion tactica
involucra decisiones de mediano plazo, y vincula la gestion estratégica con la operativa;
esta ultima es de corto plazo y con una vision orientada hacia el interior de la unidad
econdmica, es la responsable de lo que ocurre en el dia a dia.

Los tres niveles de gestién precisan ser planifica-

dos, no como una opcién sino como una necesidad,

a fin de tomar decisiones basadas en informacion

y en hechos y, con ello, aumentar las posibilidades

de éxito. Planificar es un proceso que comienza con

un analisis de la situacién de la agroempresa, inclu-

yendo su relacion con el entorno, lo cual sirve de

base para definir el rumbo, establecer objetivos y

definir como estos serdn alcanzados. El resultado

.~ debe precisar donde se encuentra la organizacion y
| addnde quiere llegar.

1.2.1 Funciones de la gestion agroempresarial

La gestion agroempresarial es la coordinacion de estuerzos de las personas y el uso
eficiente de recursos materiales y financieros para lograr los objetivos y las metas de
la organizacién de una manera eficaz (Oxbridge Academy, s.f.); como toda actividad
lucrativa, la gestion empresarial esta orientada a lograr beneficios econémicos.

10 ICA Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura



Médulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

Las funciones de la gestion empresarial son planificar, organizar, dirigir y controlar
las actividades que permitiran a la organizacion lograr el resultado econémico deseado
(recuadro 1); y constituyen un proceso de tareas interrelacionadas entre las dreas o
funciones de la agroempresa, que se asientan en estrategias, planes, programas y pro-
cedimientos que se deben seguir para alcanzar lo que se planifica.

FUNCION DESCRIPCION PREGUNTA QUE RESPONDE

Planificar

Organizar

Dirigir

Controlar

Es el proceso por el cual se intenta
prever situaciones o cambios en los
mercados o en las politicas publicas
que pueden ocurrir en el futuro o
que se propone lograr determinados
objetivos. Parte de la formulacién
de objetivos, a partir de los cuales
se establecen los cursos de accion
estratégicos, tacticos y operativos
necesarios y que secuenciany
determinan las operaciones que se
deben realizar para alcanzar dichos
objetivos en un plazo determinado.

Es el proceso de disefio y
construccién de la estructura
que relaciona los recursos
humanos de la agroempresa con
los elementos fisicos (insumos,
equipamiento, infraestructura) y
con los cargos, cada uno de ellos
con sus responsabilidades, roles
y funciones. De esta manera, las
partes se integran en un conjunto
que podra operar como un todo.

Es el proceso de influenciay
coordinacién que deben ejercer los
mandos superiores y medios para
armonizar los objetivos individuales
con los de la empresa; donde

la capacidad de comunicacién,
liderazgo, trabajo en equipo 'y
motivacién son fundamentales.

Es el proceso de evaluacién

y medicién de resultados y
comparacion de las acciones
realizadas con las metas, los
estandares e indicadores
planificados. Por este medio se
pueden detectar desvios o hacer
correcciones a tiempo (cambiando
el plan o la asignacién de recursos).

Funciones
de la gestion
empresarial.

;Cudles son los objetivos de la
organizacion?, jqué estrategias,
tacticas y operaciones se deben
desarrollar para alcanzar los
objetivos?, jen qué secuenciay
con qué plazos?

{Quién hace qué?

iCoémo se logra que los
integrantes de la organizacién
hagan lo que tienen que hacer
con el menor conflicto, el mayor
compromiso y la mayor eficacia
posible?

{Cudnto se esté logrando hacer
de lo que se habia definido como
metas a lograr?

Fuente: Elaborado con
base en (Batty, 2003).
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Unidad 1.2 Marco conceptual de la gestion agroempresarial

El “como”, es decir, la forma en que se ponen a rodar estas funciones, es algo que
debe decidir el propietario o los socios de la agroempresa; por ejemplo, son ellos quie-
nes definen como serd la estructura de organizacion o el control de los resultados. En
tanto, su aplicacion le corresponde a un gerente o administrador, que puede ser el
mismo duefio, un socio o una persona externa que se contrata para tal fin.

Las habilidades minimas de un gerente o administrador son: liderazgo, capacidad
de delegar tareas y decisiones de menor responsabilidad, promocién y desarrollo del
personal, comunicacién eficaz, capacidad de analisis y solucion de problemas, manejo
de tomas de decision y desarrollo de controles apropiados en cada una de las areas de
la empresa (Batti, 2003).

La gestion agroempresarial debe pensarse como un sistema orientado al mercado;
esto implica no solo comprender el entorno interno de la organizaciéon, sino también
el externo; la agroempresa es un todo, definida por ambos contextos. El enfoque de
mercado consiste en entender las necesidades cambiantes de los clientes y/o consumi-
dores, trabajar para lograr su lealtad y conocer a la competencia, prestar atenciéon a los
cambios culturales, las modas y los estilos de consumo y tener en cuenta los cambios
en las politicas y regulaciones gubernamentales, entre otros factores, que se encuen-
tran fuera de la unidad econémica.

Lo anterior es asi porque los mercados actuales no son como los de antano, han
cambiado debido a la globalizacién, las economias digitales y a caracteristicas del
ambiente externo como la complejidad, la incertidumbre, la volatilidad y la ambigitie-
dad, que se han acentuado de manera significativa en décadas recientes. A todo ello,
las agroempresas son vulnerables, y mds atn si no conocen lo que ocurre fuera de ellas
0 no prestan atencion a estos cambios. Este es un aspecto que se debe fortalecer en las
organizaciones a fin de adquirir la capacidad de reacciéon que les permita posicionarse
de mejor manera (puede ver la actividad n° 8 del anexo de actividades correspondiente
al manual 8, que apunta a desarrollar esta capacidad).

El responsable de la gestion agroempresarial debe asegurarse que cada miembro de
la organizacion tenga presente que el objetivo de la tarea que le corresponde realizar
debe estar orientada a satisfacer necesidades y deseos de los consumidores. En vez de
esperar pasivamente a que el cliente acuda a comprar un producto o recibir un servi-
cio, se debera salir a buscar activamente a los clientes e identificar sus necesidades y
tratar de satisfacerlas por todos los medios factibles (Rubio, 2008).

1.2.2 Niveles de gestion

La gestion agroempresarial se apoya en diferentes herramientas como son la ges-
tion estratégica, la gestion tactica y la gestion operativa (figura 4). Estos niveles de
gestion estan relacionados con el alcance y la trascendencia de los actos y decisiones
que se toman en una empresa.

La gestion estratégica es definida por los duenos o socios de la empresa; sin

embargo, es importante que en su disefio participen los diferentes miembros de la orga-
nizacion. Las decisiones que se tomen en este nivel afectaran a toda la agroempresa.
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Médulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

Algunas de sus caracteristicas son las siguien-
tes(Almanzar & Ramirez, 2011):

» Se enfoca a un largo plazo. Su cometido es
que la organizacion sea competitiva y sostenible
en el futuro y, para ello, esté permanentemente
adaptada a los desafios y oportunidades que se
derivan del entorno externo.

» Su vision es global; es decir, involucra una
mirada integral a todo el interior de la organiza-
cion, asi como a su exterior.

» Clientes, competidores, y factores del entorno
externo son aspectos esenciales que hay que consi-
derar a la hora de gestionar estratégicamente.

» Las decisiones estratégicas no se pueden
repetir, su fecha de caducidad suele ser muy
corta por lo cambiante del entorno externo; de  Fuente: Conbaseen Sanchez (2013). Figura 4. Niveles de
ahi la importancia de monitorear continuamente gestion.
lo que sucede al exterior de la agroempresa y, en consecuencia, adaptarse a las circuns-
tancias que se observan.

» Siempre se reflexiona sobre datos mas cualitativos o con rangos cuantitativos
aproximados.

» Los problemas estratégicos nunca se identifi-
can por ellos mismos. Si el directivo no los descu-
bre a tiempo y no anticipa lo que puede ocurrir, si
no piensa en ellos, cuando se identifican y cuando
aparecen los primeros resultados como consecuen-
cia del problema estratégico suele ser tarde.

» Es proactiva. La agroempresa es la que debe
tener la iniciativa de identificar en su entorno
externo las oportunidades para aprovecharlas o las
amenazas para mitigarlas. Asi, debe estar atenta
para ver si cambian o no las preferencias de los
consumidores, cudles son los movimientos de sus
competidores y de sus proveedores, si hay modi-
ficaciones en los costos, cambios climaticos que
afecten la produccion, aperturas del mercado,
cambios en las politicas fiscales, ofertas de apoyos
o subsidios gubernamentales, nuevas tecnologias
que modifiquen los estdndares de productividad
y de todos aquellos factores que la afectan para
hacer uso eficiente de sus recursos y capacidades.

Gestion
estratégica

N\

gocios/ Funcio .

» Su contenido se plasma en un plan estratégico a largo plazo, que incluye la vision, La gestion
mision, lineamientos, estrategias y objetivos estratégicos. estratégica implica
disponer de tiempos

» A pesar de su alusion a un periodo extenso, este plan debe ser revisado con fre-

. . para discutir, pensar,
cuencia por lo cambiante de los entornos externos.

analizar informacién
y tomar decisiones.
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Unidad 1.2 Marco conceptual de la gestion agroempresarial

La gestion tactica tiene como finalidad principal vincular -mediante actuaciones de
corto y mediano plazo- lo estratégico con lo operativo, verificando que lo estipulado en el
primero sea realizado en lo segundo, esto se logra ejerciendo las funciones que se indican
en el recuadro 1. Son caracteristicas de la gestion tactica las siguientes (Sanchez, 2013):

» Se asocia al impacto de las acciones y decisiones del ambito de las unidades de
negocio y funciones o departamentos.

» Su capacidad de ejecuciéon es a mediano plazo.

» Sus resultados determinaran los logros, aprendizajes y decisiones de la gestion

estratégica.
La gestion operativa » Se puede manifestar en planes a mediano plazo en los que se destacan los objeti-
implicarelacionarse v, g de las unidades de negocios o funciones.
conmuchas
personas y resolver .. . . . . 3.
constantemente La gestion operativa es la que permite ejecutar las tareas cotidianas de una

problemasquesurgen— agroempresa, las actividades que ella indica son realizadas por la base trabajadora.
eneldaada.  Algunas de sus caracteristicas son (Almanzar & Ramirez, 2011):

» Tiene normalmente una vision funcional e interna de la empresa.

» Se orienta al corto plazo, por ello se dice que se trata de «gestionar
el dia a dia». Los problemas operativos surgen en cualquier momento y
necesitan una solucion inmediata.

» Una decision operativa acertada se podria repetir con éxito si se
repite el mismo problema al cabo de un tiempo.

» Aporta datos cuantitativos y exactos que permiten hacer pro-
nosticos.

» La gestion operativa es reactiva. Se trata de reaccionar al
entorno, para ser siempre mejor que sus competidores en algin
aspecto vital valorado por los clientes.

» Su contenido se plasma en un plan operativo anual, que debe
estar alineado al plan estratégico.

GESTION GESTION GESTION
ESTRATEGICA TACTICA OPERATIVA

Largo Plazo Mediano plazo Corto plazo
f Visién global Visién funcional Visién interna
W Proactiva Proactiva/reactiva Reactiva . .
; Diferencias entre
o . Cualitativa/ o :
Cualitativa o Cuantitativa niveles
cuantitativa de gestion.

Otra herramienta relevante para la gestion agroempresarial es
el plan de negocios, el cual puede servir para evaluar alguna opor-
tunidad concreta de negocios, definir con precisién las areas de
gestion de la agroempresa y/o como guia para la operacion de la
organizacion, entre otros fines.
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Médulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

1.2.3 La planificacién en la gestidon agroempresarial

Para cada uno de los niveles de gestion descriptos se necesita realizar una planifica-
cién diferente, acorde con el grado de complejidad que tiene cada nivel. La planificacién
no es una posibilidad, sino una necesidad que la organizacion debe asumir como tal para
obtener los resultados que le permitan participar en el mercado en forma sostenida.

Planificar supone definir el rumbo de la organizacion, fijar objetivos y encontrar
formas para alcanzarlos (Dubrin, 2000). Consiste en dejar de improvisar. Es prever y
proyectar hacia el futuro para generar condiciones que aumenten las probabilidades
de éxito y que aminoren la incertidumbre y cualquier tipo de contratiempos.

Existen tantas definiciones de planificacion como autores, pero en todas ellas hay un
comun denominador: implica decidir hoy lo que se hara en el futuro, esto aplica para los
diferentes niveles de planificacion (Sainz de Vicufia, 2016) e incluye la formulacién de
la mision, visién y objetivos estratégicos de largo alcance, asi como objetivos de mediano
plazo y metas de corto plazo. Por lo general, se planifica por tres motivos principales
(Zabala, 2005):

» Conocimiento de los resultados que han de alcanzarse en la gestion empresarial.

» Los recursos disponibles siempre son escasos, por lo que requieren ser racionalizados.
» La gestiébn empresarial es compleja, por lo que es necesario ordenar y priorizar.
» La supervivencia de la agroempresa solo se logra si esta preparada para el futuro.

Como proceso, la planificacién tiene como punto de partida el estudio interno y
externo de la agroempresa, fase en la que se toman decisiones: luego de analizar los
datos e informacién disponibles, se evalian y eligen las mejores opciones de entre
varias alternativas, que luego se implementan en el quehacer diario de la unidad eco-
noémica. Asimismo, también se disefian los sistemas de control para dar seguimiento
y evaluar el progreso de las estrategias y lineas de accion programadas: se define qué
variables se medirdn, como se mediran y cada cuanto tiempo.

La planificacién implica una alta responsabilidad; por tal motivo, se describen algu-
nos de los principios que se deben observar en este proceso en el recuadro 3.

PRINCIPIO DESCRIPCION

Obietividad En la planificacién es necesario tener como base informacion real y razonamientos
) . . ,y precisos; esto implica no basarse en intuiciones, percepciones subjetivas,
cuantificacién ; .
especulaciones o datos sin fundamento.
Lo que se planifica debe ser realizable. Se debe evitar incluir en la
Factibilidad planificacion aquello que no sea posible de lograr técnicamente o porque no
se tienen los medios econémicos (propios o ajenos) para ejecutarlo.

La planificacién debe considerar margenes de holgura que permitan incorporar

Flexibilidad . o . .
cambios o situaciones imprevistas.
Los planes que resulten de la planificacién deben englobarse en un todo para
Unidad la empresa, encaminados todos hacia el objetivo superior con consistencia y

equilibrio.

Los planes que se definan a un tiempo determinado deben ser actualizados
Actualizacion en cuanto a la informacién interna como externa, considerando que con el

tiempo cambian las circunstancias.

Principios de Ia
planificacion.

Fuente: Elaborado con
base en Luna (2015).
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Unidad 1.2 Marco conceptual de la gestion agroempresarial

En resumen, el proceso (la planificacion) y su instrumento (un plan) permiten
entender donde se encuentra la empresa y adéonde quiere llegar; de esta manera, el
agroempresario toma control de las dreas de su unidad econémica. Cabe destacar que
el proceso no es estatico, es dinamico y requiere ser revisado periédicamente porque
los contextos cambian continuamente.

La planificacion es el marco de referencia, los cimientos, para las otras funciones de
la gestion empresarial. Su importancia se deriva de que siempre precede a cualquier
accion; su funcion es rectora ya que senala los fines, mientras que las otras funciones
indican los medios para lograrlos (figura 5). Entre otros puntos, la planificacion es
importante por lo siguiente (Luna, 2015):

» Aumenta la certeza de un resultado exitoso y, al mismo tiempo,

atiende posibles riesgos.
» Prepara con fortaleza a la empresa para hacer frente a posibles

problemas.
» Toma en cuenta el ambiente interno al incluir acciones para
potenciar sus fortalezas y corregir sus debilidades.
» Analiza el ambiente externo y propone modos de beneficiarse
de las oportunidades y aminorar el impacto de las amenazas.
» Trabaja hacia el futuro, pero ya en el presente indica lo que
corresponde hacer para mejorar y progresar.
» Permite a la empresa evaluar alternativas para tomar la mejor
Funcion de planificar decision.
» Se programa con anticipaciéon como usar el tiempo y los recur-
sos en toda la estructura de la empresa.
» Se identifican con antelacion los procedimientos para hacer el seguimiento, con-
Importanciadela  trolar y evaluar el desemperio de lo planificado; asi como corregir, si es el caso.
planificacion. » Se identifica qué y cudnto se producird, asi como a quién/es se vendera.

Organizar
Dirigir
Controlar

La planificacion debe ser flexible, de otra manera se corre el riesgo de una buro-
cratizacion excesiva y extensiva que no ayuda al cambio; se le debe considerar como
una actividad dinamica capaz de adaptarse a los cambios; su proceso y producto debe
integrar conocimientos, experiencias, intuiciéon y capacidad, evitandose la paralisis del
analisis (Garcés, s.f.).

El nuevo paradigma en planificacion se caracteriza por la participacién de socios y
personal clave en el proceso. El plan debe recoger el intercambio de ideas y propuestas;
el facilitador que acomparie el proceso tendrad como funcién encauzar las conversacio-
nes y ayudar en su implementacién (Zabala, 2005).

Para el fortalecimiento de la gestion agroempresarial es necesario planificar cada
uno de los niveles de gestion.

En el médulo 2 de este manual, a continuacion, se presenta el proceso de la gestion

estratégica que tiene como punto de partida un andlisis externo y otro interno de la
organizacién, insumos en los que se apoya el diagndstico de su situacién actual.
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Médulo 1. Introduccién a la gestion empresarial

Este diagnostico es el que, a su vez, sirve para la formulacion de la estrategia (mision,
vision, objetivos, metas y lineas de accion prioritarias) y para su ejecucion y evaluacion, lo

que podra profundizar en el manual 4 de esta serie.

En el manual 5 se propondran distintos modos de generar y evaluar ideas y/u

oportunidades de negocios identificados en la gestion estratégica.

En el manual 6 se presentard la forma de modelar el negocio y
de elaborar un plan de negocios para analizar con mayor detalle y
dar mayor certidumbre a la factibilidad de esas ideas y/u oportuni-
dades o para generar una guia para la gestion de la organizacion.
Alli también se podra estudiar el proceso de la gestion operativa,
es decir, como formular, ejecutar y monitorear las tareas de corto
plazo que permitiran lograr los objetivos que se establecen en la
gestion estratégica y la gestion tactica de agronegocios.

Todas las actividades antes expuestas deben ser realizadas
en forma participativa por integrantes de la organizaciéon. En su
desarrollo es recomendable que haya un responsable de compilar
la informacién que se vaya generando; la que debe compartirse
entre los propietarios de la agroempresa y el personal que parti-

La planificacién es un proceso en el cual
se deciden el rumbo de la organizacién,
sus objetivos y los medios para lograrlos;
ademds, establece quién ejecutara

las acciones que se planifican, cuales
seran los tiempos de realizacion, los

productos esperados, los tiempos y los
presupuestos.

Esta fase es importante porque
constituye los cimientos de la gestion
agroempresarial; ademas, ayuda a reducir
riesgos y a atender mejor al mercado al
que se dirige.

cipa en el proceso para su revision y, en su caso, aprobacion.

» La gestion empresarial es la coordinacion de esfuerzos de las personas y el uso
de recursos para lograr los objetivos y las metas de la organizacion de una manera efi-
ciente. Su principal fin es la obtenciéon de recursos econémicos con la mayor eficacia
y eficiencia posible y debe estar orientada al mercado. Las funciones principales de la
gestion empresarial son planificar, organizar, dirigir y controlar las tareas dispuestas en
la gestion estratégica y operativa.

» En la practica, a la gestion agroempresarial le corresponde realizar la gestion tac-
tica, la cual vincula la gestion estratégica y operativa.

» Todo nivel de gestion debe responder a una planificacion, la cual supone fijar obje-
tivos y encontrar formas para alcanzarlos. Es un proceso en el que se programan las
actividades que se consideran necesarias para el logro de los objetivos. Los principios que
rigen su elaboracion son: objetividad, factibilidad, flexibilidad y coherencia. La planifica-
cion debe basarse en datos cuantitativos y cualitativos, no en suposiciones o creencias, y
debe actualizarse periédicamente para incorporar los cambios del contexto.

» La importancia de la planificacién reside en que es el marco de referencia de las
otras funciones de la gestion empresarial. Planificar aumenta la certeza de un resultado
exitoso al tiempo que reduce el impacto de posibles riesgos.

Puede consultar las actividades y ejercicios de aplicacion en el anexo 1 de
este manual.
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Analisis externo e interno

Este segundo médulo del manual tiene como objetivo que los participantes conozcan
metodologias y herramientas para diagnosticar la situacion actual de una agroempresa y
para formular, implementar y evaluar decisiones que fortalezcan la gestion agroempresa-
rial. Al finalizar esta segunda parte, se espera que los participantes sean capaces de:

» Analizar los entornos externos y la situacion interna de la agroempresa mediante
herramientas especificas.

» Diagnosticar la situacion actual de la agroempresa y formular la estrategia que
permitird a la organizacion llegar al futuro deseado.

» Disenar un plan de accion para su ejecucion y evaluacion correspondientes.

» Fortalecer en la practica la gestiéon agroempresarial de los pequefios y medianos
productores agropecuarios.

En funcién del objetivo del manual y de las capacidades que se espera que adquie-
ran los participantes, se proponen dos unidades de aprendizaje que constituyen las
fases iniciales del proceso de planificacion estratégica. En este sentido, la secuencia de
los contenidos es la siguiente:

Unidad 2.1 Andlisis externo. A través de cuatro subunidades de aprendizaje, se
proponen enfoques para analizar los entornos externos de una agroempresa y herra-
mientas para identificar y evaluar oportunidades y amenazas.

» En la primera subunidad, 2.1.1 La cadena agroproductiva, se brinda un
desarrollo conceptual sobre el concepto de cadena y una metodologia para su andlisis
que permite identificar factores que pueden frenar o impulsar la competitividad de la
agroempresa o de un grupo de actores de la cadena, informacion necesaria para esta-
blecer estrategias.

» En la segunda subunidad, 2.1.2 Los entornos de la agroempresa, se pre-
senta un método para analizar los diferentes entornos donde esta inserta la agroem-
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presa, entornos que no puede controlar y que la influyen y condicionan afectando
—positiva o negativamente— el cumplimiento de sus objetivos y resultados. El analisis
incluye el entorno genérico, el territorial y el sectorial, y para cada uno de estos entor-
nos se proponen métodos especificos como el de las fuerzas competitivas de Porter o
el método PESTEL.

» En la tercera subunidad, 2.1.3 Coo-petencia, asociativismo, red de empre-
sas e instituciones, se propone analizar posibles asociaciones y vinculos, sea con
otras empresas, con camaras empresariales y asociaciones de productores, organiza-
ciones no empresariales de investigacion, transferencia y formaciéon y organizaciones
publicas o privadas orientadas a la promocion y el desarrollo, como forma de fortalecer
aquellos aspectos que representan debilidades para la agroempresa.

» En la cuarta y ultima subunidad, 2.1.4 Evaluaciéon de factores externos
(EFE), se propone analizar de forma participativa la informacién obtenida en los ana-
lisis anteriores a través de una matriz que permite luego tomar decisiones estratégicas.

Unidad 2.2 Andlisis interno. A través de cuatro subunidades de aprendizaje,
se proponen instrumentos para analizar los recursos y las capacidades que tiene una
agroempresa, que permiten identificar fortalezas y debilidades, especialmente aquellas
que constituyan competencias centrales y ventajas competitivas.

» En la primera subunidad, 2.2.1 Enfoque basado en recursos y capacida-
des, se propone analizar, por una parte, los distintos recursos que posee la organiza-
cién (capital humano, natural, fisico, financiero, organizacional y social) y, por otra,
las competencias centrales, es decir, aquellas que surgen del aprendizaje colectivo
de la organizacion al interactuar personas con experiencias y conocimientos diversos,
y de la creaciéon de rutinas organizativas. Se propone, por ultimo, utilizar una
matriz de andlisis para identificar aquellos recursos y competencias que sean valorados
por el mercado, insustituibles, dificiles de imitar y escasos, ya que esos representan
fortalezas de la agroempresa.

» En la segunda subunidad, 2.2.2 Elementos formadores de ventaja com-
petitiva, se propone analizar cudles son los factores que permiten a la agroempresa
generar esa ventaja al ofrecer productos y/o servicios diferenciados por calidad, inno-
vacion, eficacia, precio o por lograr la satisfaccion del cliente de algin modo. En el
analisis se incluye el concepto de sistemas de innovaciéon agricola y se detallan los dis-
tintos atributos que definen la calidad o que pueden lograr la satisfaccion del cliente.

» En la tercera subunidad, 2.2.3 Creacién de valor, se definen diferentes modos
de diferenciar al producto (por gestion de la calidad, por atributos vinculados al origen,
por atributos relacionados con la imagen vy el disefio, por servicios de apoyo o modos
diferentes de organizar la logistica o por otros atributos) y se analizan estrategias para
reducir los costos y, de ese modo, poder diferenciarse por precio con el objetivo de
analizar cudles de estos modos y estrategias son utilizados por la agroempresa y cuales
podrian aplicarse en un futuro.

» En la cuarta y ultima subunidad, 2.2.4
Evaluaciéon de factores internos (EFI), se pro-
pone analizar de forma participativa la informacion
obtenida en los andlisis anteriores, brindando dife-
rentes criterios posibles de organizar la informacién

Andlisis interno y externo

Fortalezas  Debilidades Oportunidades Amenazas
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para, finalmente, proponer una matriz que permite ponderar los distintos factores para
focalizar la atencion en aquellos que generan mayor vulnerabilidad al tomar decisiones

estratégicas.
Proceso T
del = Analisis interno Mision, vision,
ela ge,st!on Fortalezas y debilidades valores, objetivos,
estrategica. (competencias centrales, metas,
producto, servicio) plan de accion

Ejecucion Evaluacion
de la estrategia de la estrategia

Analisis externo
Oportunidades
y amenazas
(factores de éxito,
contingencias)

Es pertinente recordar que en la gestion estratégica tiene lugar la planificacion
estratégica.

Asi, las herramientas y metodologias que se abordan en el médulo 2 de este manual,
y se contindan en los manuales 5 y 6, estdn orientadas a que, en forma secuencial,
se planifique la gestion estratégica. En este contexto, a partir de un diagnéstico de la
situacion interna y externa, quienes planifican formulan la estrategia de su unidad
econdémica reflexionando sobre ;a déonde quieren que su negocio llegue? (objetivos
estratégicos y metas), ;como haran para que el negocio llegue ahi? (lineas de accion
para su ejecucion) y ¢como sabran que han llegado? (evaluacién). Este proceso se
ilustra en la figura 6.

El proceso de la gestion estratégica propone que —a pesar de que no hay certeza de
lo que ocurrird en el manana- los agroempresarios se planteen escenarios futuros con
base en un diagnostico de los entornos externo e interno, a fin de utilizar sus fortale-
zas (competencias centrales, producto y/o servicio) para aprovechar las oportunidades
(factores de éxito, tendencias, lo que el consumidor demanda) y enfrentar las amena-
zas externas.

El diagnostico genera informacion valiosa para la formulacion de la estrategia. Per-
mite evaluar si la mision, vision y valores estan vigentes y hacer ajustes, si es necesario;
asimismo, es la base para formular los objetivos estratégicos y metas que se quieren
lograr, asi como los medios para alcanzarlos (lineas de accion prioritarias) y verificar
su ejecucion (evaluacion).

La planificacion estratégica —a diferencia de otras planificaciones— no tiene como
prioridad realizar pronésticos detallados, sino tomar decisiones en el presente para
alcanzar un futuro deseado de largo plazo. Uno de sus propositos es hacer mas compe-
titiva a la agroempresa y elevar sus beneficios econémicos, el proceso puede resultar
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en nuevos negocios para aprovechar oportunidades del entorno (por ejemplo, agregar
valor mediante la produccién de orgdnicos o mecanismos de transformacion del actual
producto; comercializacién directa, entre otros). Pero esta planificacién también debe
permitir a las personas involucradas en la unidad econémica alcanzar sus metas per-
sonales y socio-organizativas.

Introduccién

Las organizaciones se desenvuelven en un entorno caracterizado por la volatilidad,
la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad (entorno VUCA, por sus siglas en
inglés), conjunto de elementos que la gestion estratégica requiere comprender e inter-
pretar al momento de formular e implementar decisiones estratégicas.

En linea con el entorno VUCA, en los dltimos afios se han registrado macrotenden-
cias como la globalizacién (econémica, politica, cultural, etc.) y la digitalizacion, que
han reconfigurado el entorno significativamente. Considerando que las agroempresas
no son entes aislados, lo anterior condiciona e incide en la naturaleza de sus decisiones
estratégicas e implica una serie de desatios en términos de liderazgo y gestion.

ELEMENTO DESCRIPCION

Tiene que ver con la velocidad, la magnitud y la dindmica del cambio. En un
contexto en el que “lo Unico constante es el cambio’, sus diferentes variables

Volatilidad (por ejemplo, los precios, la oferta, la demanda, la tecnologia) y sus complejos
entramados estan sujetos a movimientos bruscos y discontinuidades que
ocasionan, a su vez, mas incertidumbre.

Los acontecimientos originados en el entorno, asi como sus consecuencias,
resultan muchas veces impredecibles. La falta de certeza sobre cual sera

Incertidumbre el comportamiento futuro de las tantas variables interconectadas que
conforman al entorno implica que resulte muy dificil garantizar el éxito de las
decisiones estratégicas.

Se refiere a las multiples dimensiones y factores interrelacionados que
conforman el entorno. El gran nimero y diversidad de variables presentes en
los ambitos econémico, politico, legales, sociocultural, tecnoldgico, global,

etc., y sus complejas interrelaciones, dan lugar a que el funcionamiento y el
comportamiento del entorno y sus impactos sean dificiles de comprender en su
totalidad.

Complejidad

Se relaciona con lo confuso de la realidad compleja, incierta y volatil que
Ambigiiedad refleja el entorno, lo cual da lugar a que determinadas situaciones puedan ser
malinterpretadas o interpretadas en sentidos diferentes.

De esta manera, resulta esencial para la gestion estratégica
agroempresarial contemplar un andlisis externo que involucre el
estudio de los factores que conforman el entorno. Ello con el obje-
tivo de identificar las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta

Oportunidades la organizacion y disefiar las estrategias que las atiendan.

Andlisis interno y externo

Entorno VUCA.
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Para estudiar dichos contextos se propondran diferentes herra-
mientas: el andlisis de cadenas y territorial, asi como el de los
entornos sectorial general y sectorial especifico. En tanto, para la
valoracion de oportunidades y amenazas se sugiere la elaboracion
Amenazas de una matriz de evaluacion de factores externos (EFE). Todos estos
analisis deben hacerse en un proceso participativo.

Este ejercicio participativo de recopilacion, andlisis y evaluacion debe ser una prac-
tica continua de la agroempresa porque los contextos cambian constantemente. El
monitoreo de variables clave permitird a la organizacion adelantarse y/o responder
con prontitud a los desafios que imponen los entornos; a la vez que se mantiene y
crece en su mercado de manera sostenible.

Volatilidad, [
incertidumbre, ME VAN A DISCULPAR.... ME DICEN DE LA CENTRAL QUE
complejidad y EN INDONESIA BAJO LA COTIZACION DE SUPERFRUT 5 PUNTOS,
ambigtiedad son CAMEIO Lfk LEGISLACION EROMATOL%|CA’OE CHINA,
las caracterfsticas 4 SUBIC EL PRECIO DEL BARRL DE PETROLEQ...
dol entorno actual ANTES DE CARGAR HAY QUE REDISCUTR EL CONTRATO
HAY QUE 77z
VOINER A ANALIZAR

LAS AMENAZAS
DEL CONTEXTO!

2.1.1 La cadena agroproductiva

Si bien el alcance del concepto de cadenas es mucho mas amplio, en este manual
sOlo se presenta esta breve introduccion al tema, junto a una metodologia para su ana-
lisis como parte del analisis externo de la agroempresa.

El analisis de la cadena propone diferentes abordajes consistentes en el estudio de:
i) las caracteristicas de los diferentes actores y las relaciones entre ellos; ii) el sector al
que pertenece; iii) el territorio en el que opera, y iv) otros factores de los contextos
nacional e internacional que ejercen influencia en ella. Con respecto al primer punto,
en el recuadro 5 se sintetiza la informacion que se debe considerar. Los otros puntos,
que tienen también incidencia directa sobre las agroempresas, se desarrollan en pro-
fundidad en los siguientes apartados de esta unidad.
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Concepto y metodologia del andlisis de cadenas

Una cadena agricola es definida como un sistema (figura 7) que agrupa actores
econdmicos y sociales interrelacionados que participan articuladamente en activida-
des que agregan valor a un bien o servicio, desde su produccién hasta que este llega a
los consumidores, incluidos los proveedores de insumos y servicios, transformacion,
industrializacion, transporte, logistica y otros servicios de apoyo (IICA, 2017).

Servicios
logisticos

Organismos . Servicios financieros

internacionales

Infraestructura .

Certificadores
productiva .

(calidad,
sustentabilidad, etc.)

Innovacion

y asistencia .

@ Laboratorios
técnica

ibucion

Legislacion .

comercial . Normas técnicas

Reglamentos de
sanidad e inocuidad

Leyes
y normativas

La figura anterior muestra los diferentes eslabones y actores que participan en una
cadena. En el esquema central se sefialan los eslabones y actores directos que usualmente
conforman las cadenas (proveedores diversos, productores, transformadores/procesado-
res, distribuidores/comercializadores y consumidores). Estos se ven inmersos e influidos
por la presencia o no de servicios de apoyo (financieros, asistencia técnica, infraestruc-
tura, laboratorios, etc.) y por el marco regulatorio de la cadena (legislaciones y normati-
vas comerciales, sanitarias, ambientales, de promocion, etc.). En este entorno directo de
la cadena, arriba y abajo, aparecen otro tipo de actores indirectos, como son las organiza-
ciones e instituciones que apoyan el desarrollo de las cadenas agricolas, que las regulan,
las controlan o las limitan de algtin modo (IICA, 2017).

A lo largo de una cadena agroproductiva es posible apreciar la circulacién de dife-
rentes flujos. Por un lado, se tienen los flujos de productos y servicios, que transitan
desde el productor al consumidor transformandose paulatinamente. Por otro lado,
estan los flujos financieros, que generalmente viajan en direcciéon contraria, desde el
consumidor al productor. Asimismo, se produce un flujo muy relevante que circula
en doble via, que es el de la informacién y conocimiento, que se constituye en un

Anélisis interno y externo

Figura 7. La cadena
agroproductiva.
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insumo clave para la toma de decisiones y para la coordinacion, articulacion y gestion
de la cadena de valor.

Las cadenas también pueden ser tipificadas por el origen de su fuerza motora. Esta
fuerza puede venir desde la demanda o desde la oferta. La mayoria de las cadenas
agricolas integradas a los mercados son cadenas traccionadas desde la demanda. Son
los consumidores (y los minoristas) quienes determinan, en funciéon de sus necesida-
des, qué es lo que van a consumir y con esto inducen adaptaciones y cambios en los
sistemas productivos y comerciales a lo largo de la cadena. Cabe destacar que existen
también cadenas agricolas impulsadas inicialmente desde la oferta. Aunque general-
mente, con el tiempo, la incidencia de las preferencias de los consumidores genera el
traccionamiento desde la demanda.

BLOQUE DESCRIPCION

informacion para Idea general de los cambios mas importantes y los hitos que afectaron
el mapeo de la Historia la cadena en los dltimos afios. Se incluyen datos de actores, hechos y
cadena. factores clave.

Bloques de

Identificacién de actores (directos e indirectos) que intervienen en cada
eslabon de la cadena. Se trata de reconocer quiénes son los actores
principales, sus caracteristicas, intereses y niveles de incidencia en el
proceso.

Actores

Relaciones de compraventa, sociales y de organizacion y concertacion
Relaciones / organizaciones existentes entre los actores de los diferentes eslabones y de un mismo

eslabon.

Caracterizacion de la demanda y datos de la oferta. Esta informacién
Mercado debe contribuir al conocimiento del mercado y posicion del producto
en este.
_ Costos, precios y mérgenes de utilidad (histdricos y actuales) del
Datos econémicos ,

producto en cada eslabén.

Factores de los entornos (sectorial, territorial, nacional e internacional)

Entornos - .
que pueden afectar positiva o negativamente al desarrollo de la cadena.

Fuente: Adaptado de Heyden y Camacho (2004).

Antes de iniciar con el mapeo de la cadena, se delimita el campo de su estudio;
es decir, se define el producto especifico que se analizara: por ejemplo, leche fluida,
yogur o queso en vez de lacteos, que es un producto general. Asimismo, se decide el
alcance del analisis: si se va a analizar una cadena local, regional, nacional o interna-
cional. Basicamente, el mapeo consiste en representar en un esquema la secuencia de
los eslabones y asentar en cada uno de ellos la informacién que se indica en el recua-
dro 5. Este es un ejercicio participativo en el cual los actores interesados analizan la
informacion para identificar:

» Formas de relacionamiento —mediante el dialogo, la concertacion y la colabora-
ciéon— entre actores de la cadena, ya sea que se hubieren conformado alianzas formales
o informales. También es conveniente describir tensiones o conflictos que se han pre-
sentado en las relaciones con otros actores.
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» Posibilidades de incorporarse a otro eslabon de la cadena, mas alla de la produccion
primaria, como la transformacién, comercializacién o prestacion de servicios de apoyo.

» Soportes que existen para apoyar a las organizaciones y agroempresas orientados
a elevar la productividad y la competitividad (extension y asistencia técnica, innova-
cion tecnolodgica, infraestructura, financiamiento, etc.), mejorar la comercializacion y
tener un peso mayor en la apropiacion del valor agregado econémico!.

» Oportunidades derivadas del conocimiento del consumidor y tendencias® (por
ejemplo, posibilidad de ingresar a otros mercados y/u ofertar productos con valor agre-
gado’ al introducir tecnologias/innovaciones, calidad y diferenciaciéon).

» Amenazas, puntos criticos, cuellos de botella y/o limitaciones en cada eslabon de
la cadena, principalmente aquellos que afectan la competitividad.

Esto es importante: el analisis de la cadena puede ser utilizado en el marco del
diagnostico inicial para pensar las estrategias de una agroempresa | )
o de una organizacion de productores en particular, pero también
puede ser util para la gestion estratégica de la cadena, en caso de
que sus actores se retinan periddicamente y se articulen. Es decir,
la informacion recopilada y analizada puede servir para la toma
consensuada de decisiones, con el fin de articular y alinear estra-
tegias en toda la cadena y entre actores especificos y asi concertar
y garantizar la provisiéon de insumos, mano de obra, financia-
miento, informacion y tecnologia —entre otros— en calidad y can-
tidad (IICA, 2017). Podra profundizar en esta visiéon asociativa
mas amplia en el médulo 2 del manual 7 de esta serie.

En ambos casos, el analisis de la cadena es un proceso que comienza con el diag-
noéstico, para continuar luego con la formulacién, ejecucion y evaluacion de estrategias
(Arias, 2016):

» Diagndstico. Se comienza por revisar los antecedentes y hacer un mapeo de la
cadena; luego se identifican y caracterizan sus actores/eslabones y sus relaciones; se
analiza la situacién de la cadena (competitividad, inclusién y equidad, sustentabilidad
ambiental e institucionalidad); se identifican puntos criticos para mejorar (obstaculos,
debilidades, oportunidades, etc.) y se establece la linea de base (cudl es la situacion
actual de la que se parte con relacion al producto, los resultados y el impacto).

» Formulacion. Segiin sea al caso de la unidad a analizar (cadena o empresa), se
platean marcos legales, planes, programas, proyectos y estrategias. De esta manera, y
a partir del diagnostico, se establecen resultados/impactos a alcanzar y se desarrollan
instrumentos especificos para su logro.

» Ejecucion. De acuerdo con lo planteado en la formulacion, se definen roles, res-
ponsabilidades y se generan alianzas (publico y privado); asimismo, se asignan presu-
puestos para financiar los proyectos orientados a cada uno de los resultados a alcanzar,
precisando quién, cudndo y cuanto aportard cada fuente de financiamiento.

"Valor agregado econdmico: monto por el cual el valor de un producto se incrementa en cada etapa de su produccién, excluyendo los costos iniciales (IICA, 2014).
Tendencia: Cambios perceptibles en el comportamiento del consumidor en cuanto a gustos, preferencias y gasto (Versace & Hawkins, 2016).
*Valor agregado: en términos mercadoldgicos, es aquella caracteristica o servicio extra que se le da a un producto o servicio y que es valorado por el consumidor (IICA, 2014).
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» Evaluacion. Se definen medidas para el seguimiento continuo de las acciones
que se establecen en anteriores pasos, a fin de prever cambios y situaciones adversas
con antelacién. Si bien es el Gltimo paso que se trabaja, la evaluacién es continua.

En cualquier caso, es pertinente que el proceso descrito sea orientado por un faci-
litador externo: usted, por ejemplo. Pero para que el rol de facilitacion sea adecuado,
quien lo asuma debe conocer el territorio, el sector agroproductivo, la realidad de los
productores asociados y la trayectoria de la organizacion que propone la iniciativa.
Sobre todo, el proceso debe ser una plataforma participativa en la que se recojan las

opiniones y propuestas de los actores involucrados.

El anlisis de la
cadena es una
herramienta central
de andlisis del

entorno.

Con el soporte de la organizacion Servi-
cio Neerlandés de Cooperacion al Desarrollo
(SNV, por sus siglas en neerlandés), producto-
res de maranon de la provincia de Nampula, en
Mozambique, analizaron su cadena respectiva.
Como resultado de este proceso, tomaron deci-
siones estratégicas consistentes en un aumento
en la produccién y una mejora del producto.
Asimismo, se monté una unidad de transforma-
cién y la produccion se orient6, en parte, hacia el
comercio ético.

Durante el andlisis de la cadena, uno de los
principales puntos débiles identificados fue el
caracter informal de las organizaciones de pro-

ductores. Gracias a las negociaciones llevadas a
cabo con las autoridades locales, estas asociacio-
nes pudieron obtener su legalizacion, necesaria
para recibir la etiqueta FLO (Fairtrade Labelling
Organization) y conseguir financiacion.

Para las autoridades locales conceder la lega-
lizaciobn era un procedimiento novedoso, no
sabian siquiera que tenian facultad para hacerlo.
Este progreso tiene, naturalmente, consecuen-
cias para otros subsectores y para el desarrollo
econémico local de esta provincia en general.

Fuente: Adaptado de EuropeAid (2011).
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2.1.2 Los entornos de la agroempresa
Un entorno es todo aquello ajeno a la agroempresa que la influye y condiciona, y
que afecta —positiva o negativamente— el cumplimiento de sus objetivos y resultados.

Por tal motivo, su estudio es absolutamente prioritario en toda unidad econémica; Figura 8.
mads aun, lo que surja de ese analisis debe verse reflejado en sus objetivos, estrategias Entornos de una
y estructura organizacional. agroempresa.

Ademads de la cadena, un agronegocio esta inmerso en
diferentes entornos (figura 8), en los que se registran ten- Entorno genérico
dencias y factores que se traducen en oportunidades o ame-
nazas. Las primeras pueden ser aprovechadas; y las segundas,
muchas veces, mitigadas si la organizacion las analiza y actiia
sobre ellas.

Entorno sectorial

En el entorno genérico se revisan variables nacionales e
internacionales, en el territorial se analizan las caracteristi-
cas que configuran el lugar donde esta asentada la organi- Agroempresa
zacion y en el sectorial se estudia la estructura de la rama de
la actividad a la que pertenece la unidad econémica. Cabe
destacar que al ser externos los factores y/o tendencias de
estos ambitos, la agroempresa no tiene control sobre ellos,
pero si puede ejercer cierta influencia en algunos ambitos
mas proximos a ella: organizaciones gremiales, cdmaras empresarias, gobiernos muni-
cipales o distritales y algunos organismos nacionales que tengan representacion local.

Para poder conocer los entornos se necesita fortalecer la capacidad de informarse.

& VISTE 1O QUE PICE EL DIARGZ ™
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es una fortaleza
de cualquier
agroempresa.
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Es necesario generar el habito de consultar continuamente la informacién que se
difunde en los medios de comunicacion y/o en las publicaciones de las instituciones
del sector al que pertenece la agroempresa; también es importante relacionarse e inte-
ractuar con los actores del territorio y del mismo sector.
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Existen herramientas concretas para analizar estos entornos. Se detallan en las
siguientes lineas algunas de estas, asi como las pautas de como y qué datos analizar.

a. Entorno sectorial especifico

El contexto mds cercano a la empresa es la cadena (abordado anteriormente) y el
sector al que pertenece. El estudio del entorno sectorial especifico permite comprender
cémo son los mecanismos y reglas de la competencia entre los actores de la cadena, y
también con actores del mismo sector, pero de otras regiones en el mercado; asi como
las condiciones que permiten que el sector sea rentable. Esto ofrece un marco para
anticipar e influenciar a la competencia (Porter, 2009).

Para el analisis de este entorno, usual-
mente, se utiliza el modelo de las cinco

Amenaza ..
de nuevos fuerzas competitivas de Porter: la ame-
competidores naza de nuevos competidores, la intensi-
dad de la rivalidad entre los competidores,
Yok Rivalidad Poder de el poder de negociaciéon de los consu-
negociacion con entre negociacién de midores, el poder de negociaciéon de los
proveedores competidores los compradores proveedores y la amenaza de productos
sustitutos (figura 9).
Amenaza
de productos Al momento del andlisis, las fuerzas
sustitutos

se evaliian en términos de su intensidad

o debilidad. Cuanto mas intensa sea cada

fuerza se le considera como amenaza

Fuerzas porque limita la capacidad de las agroempresas establecidas para reducir sus costos,

competitivasdeun  aumentar los precios y obtener mds ganancias (menor rentabilidad); si la fuerza es

sector. d¢ébil se le califica como oportunidad porque permite a una organizacién tener mas
ganancias (mayor rentabilidad).

Los competidores potenciales* son agroempresas que no comercializan lo mismo
que la unidad de negocio que se analiza, pero que tendrian capacidad de hacerlo si asi lo
desean. Cuanto mas altos sean los costos que deban enfrentar los competidores potencia-
les para entrar en un sector, mayores serdn las barreras de ingreso y mas débil sera esta
tuerza. Las barreras mas importantes —que pueden ser construidas por empresas existen-
tes o evadidas por las nuevas— incluyen economias de escala, lealtad a la marca, ventajas
absolutas de costos, costos de cambiar de clientes, tecnologias especificas o patentes que
generen una diferencia importante al producto (sea por la calidad, el gusto, el tamafio u
otras caracteristicas) y la necesidad de cumplir con determinadas normas oficiales.

La rivalidad entre competidores se refiere a la disputa entre agroempresas de
un sector por ganar participaciéon en el mercado, la cual se puede basar en precios mas
bajos, productos diferenciados y/o inversion en marketing (disefio del producto, pro-
mocion, esfuerzos de ventas directas y servicio después de las ventas). Esta fuerza se
evalta analizando los siguientes aspectos:

*Lafuente de informacién de la descripcion de las fuerzas competitivas es Hill y Jones (2009).
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» Estructura competitiva de la industria: Si el sector esta fragmentado, la riva- El poder de los
lidad es intensa (amenaza) debido al gran ntimero de agroempresas existentes, lo cual consumidores
se da por el bajo nivel de barreras. Si el sector estd consolidado, la fuerza es débil estd orientado

. . . . . anegociar la
(oportunidad) por las mismas causas que en el primer caso, pero en sentido contrario. . dugcién de

» Condiciones de la demanda: Una demanda decreciente intensifica la rivalidad los precios y el
por la disputa cada vez mayor para capturar consumidores (amenaza), esto no se da si aumento de I
la demanda es creciente (oportunidad). calidad.

» Costos fijos: Los costos fijos altos de un sector hacen que la rivali-
dad sea intensa, ya que para cubrir esos egresos las agroempresas tienen
que vender mas y entran en disputa para ganar consumidores; en cambio,
si los costos fijos son medios o bajos no hay tanta presién por vender y la
rivalidad tiende a ser menor.

» Barreras para salir de la industria: si hay muchas barreras para
salir de un sector que no es redituable, la rivalidad se intensifica (amenaza)
porque para mantenerse en el mercado se da una disputa por los clientes®.

El poder de negociacion de los compradores (finales o interme-
diarios) se refiere a su capacidad para negociar frente a las agroempresas
del sector la disminucion de precios y una mejor calidad y servicios. Si
los compradores influyen en los anteriores aspectos, la fuerza es intensa
(amenaza). Asi, hay compradores poderosos cuando el sector esta fragmen-
tado (muchas y pequefias empresas), cuando compran grandes volimenes;
cuando los costos que implica cambiar de producto son bajos; y cuando un
comprador intermediario es un competidor potencial.

El poder de negociacion de los proveedores es la capacidad
que tienen para aumentar los precios de los insumos o subir de otro
modo los costos del sector. Esta fuerza puede ser intensa si el o los
productos que venden tienen pocos sustitutos; si venden a varios
clientes, con lo cual no se puede negociar desde una posicion de
fuerza; si para las agroempresas que atienden dejar de comprarle a
ese proveedor le implicaria un aumento de costos significativos, y si
el proveedor, ademads, es también un competidor potencial.

Por su parte, los productos sustitutos son aquellos que
—aunque son diferentes a los de la unidad econémica que se
analiza— pueden satisfacer necesidades semejantes. Por ejem-
plo, un sustituto del café es el té. Esta fuerza es intensa si exis-
ten muchos productos sustitutos.

La potencia de las cinco fuerzas puede modificarse a medida
que cambian las condiciones del sector. En este contexto, las

El poder de los proveedores
esta orientado a negociar
un aumento de los precios

yuna reduccion en la negocio y otros negocios que se estén encarando, las barreras emocionales (por ejemplo, si es un tipo de produccién ancestral o heredada) y
calidad y/o cantidad.  los efectos sociopoliticos que puede acarrear cerrar (por ejemplo, la desocupacién que puede generar y el impacto negativo para la region).

> Barreras de salida son aquellos factores que tornan dificil cambiar de rubro o terminar un negocio. Por ejemplo: la inversion ya hecha en acti-
vos especializados dificiles de vender, los costos que se invirtieron en instalaciones para entrar al negocio, las relaciones estratégicas entre este
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organizaciones deben reconocer dichos cambios para formular respuestas estratégicas

apropiadas. Una agroempresa, a través de su estrategia, puede alterar a su favor la poten-
cia de una o mas fuerzas (Hill & Jones, 2009).

b. Entorno territorial

Una cadena se localiza en un espacio geografico con
determinadas caracteristicas agroecoldgicas y con una
oferta de servicios de apoyo a la produccion y de infraes-
tructura que condicionan su grado de competitividad;
asimismo, dicho territorio esta articulado con otros del
contexto nacional (Chavarria et al., 2002).

S\

esed
oapR®

Un territorio posee caracteristicas propias que lo dife-
rencian de otros. Su tejido social, sus recursos naturales, sus
3 formas de producir, consumir e intercambiar (economia)
y sus instituciones y formas de organizacion (Cordero-Sa-

Medio las et al., 2003) son cuatro aspectos que los caracterizan.
ambiente Estas cuatro dimensiones influyen en el desempefo de
la agroempresa. De manera inversa, la empresa también
Fuente: Elaborada con base en Alburquerque y Dini (2008). inﬂuye en el territorio (Echeverri, 2016):

Entorno » Un territorio provee a las unidades econémicas recursos naturales, infraestruc-
territorial.  tura de servicios, institucionalidad, sistemas de innovacién y conocimiento, personal
con diferente calificacién laboral y condiciones de localizaciéon para colocar su pro-
duccion en los mercados, sea por proximidad o por la infraestructura vial o ferroviaria

(figura 10).

» La empresa, en un marco de cadenas de valor agregado, aporta bienestar a través
de la generacion de empleo y la produccion de bienes y servicios para el consumo. Segin
cudl sea la orientacion de las empresas en dicho territorio, el conjunto de ellas condi-
cionara la sustentabilidad de los recursos naturales segiin el modo en que se utilicen,
incidirad en el modelo de gobernanza local, en el patréon de ocupacion del territorio, en
la preservacion de la cultura local o la promociéon de nuevos valores culturales y otros
resultados del desarrollo. Estos resultados pueden ser tanto positivos como negativos.

» Una empresa puede generar impactos negativos en su entorno territorial, prin-
cipalmente en el aspecto social y ambiental, cuando sus practicas no son sostenibles.

El ambito territorial se analiza para observar qué componentes del lugar pueden
constituir ventajas competitivas frente a otros territorios; o, por el contrario, qué
aspectos pueden quitarle competitividad. Asimismo, las empresas ahi asentadas pue-
den articularse para construir y/o fortalecer el entorno en beneficio de su competitivi-
dad y del desarrollo de las comunidades (véase mas adelante y luego, en el manual 7,
la descripcion de Redes de empresas e instituciones).
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Fuente: Depositphotos.

¢. Entorno genérico

El entorno genérico esta constituido por factores o tendencias que se registran en
los niveles nacional e internacional, impactando por igual, positiva o negativamente,
a las empresas de todos los sectores de un pais. Su analisis es complejo porque son
contextos muy dinamicos, cambian constantemente, por lo que su estudio debe ser
continuo, para ello, la herramienta que se utiliza es el analisis PESTEL (figura 11),
acrénimo en inglés de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales-culturales, tecnolégi-
cas, ambientales (environment, en inglés) y legales.

Politico Econédmico Social Tecnolégico Ambiental Legal
. A . A ) § ) ,
() al i) (| 2

| ] nll ° == -

PAEAS AT AEAL

Algunos ejemplos de estas variables son los siguientes:

» Factores politicos: se relacionan con libertades, autonomias, garantias y sistema
politico; nivel de estabilidad politica y lineamientos de politicas publicas econémicas, agri-
colas, de inversion, de innovacion, comerciales, industriales y energéticas, entre otros, y
los cambios que se van produciendo en dichas politicas en los distintos bloques y paises.

Fotos 1 a 4.
Recursos naturales,
infraestructura

de servicios y

vial, personal,
tecnologia y
conocimientos
son factores

gue un territorio
puede proveer a la
agroindustria.

Figura 11. Factores
y tendencias del
analisis PESTEL.
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» Factores economicos: se analizan cambios y tendencias relacionadas con globa-
lizacién, ciclos econémicos, disponibilidad de crédito, tendencias en el nivel de ingre-
sos per capita y de empleo, situacion financiera, situacion fiscal, inflacion, tipo de
cambio, cargas impositivas y costos de insumos y suministros, entre otros.

» Factores sociales (incluye culturales y demograficos): se revisan tendencias
en el crecimiento poblacional, los niveles de desarrollo humano urbano y rural, los
niveles educativos de la poblacion, las tendencias en los estilos de vida y en las modas,
el nivel de conciencia sobre temas medioambientales (cambio climéatico y preservacion
de los recursos naturales) y sociales (inclusién, equidad de género, etc.). También se
evaltan actitudes y habitos de consumo (por ejemplo, preferencia por alimentos salu-
dables, calidad e inocuidad, responsabilidad social, lucha contra la obesidad, productos

étnicos y valoracion de ingredientes naturales, etc.).

g » Factores tecnoldgicos: se analizan tendencias de desarro-
En el contexto de su experiencia: llo tecnolégico en general y de sectores especificos en particular;
icudles variables de los entornos sectorial - desarrollo de tecnologias de informacién y comunicacién (TIC)
especifico, territorial y genérico podrian y sus efectos, tanto en la produccién como en la distribucion y
incidir con mayor impacto, positivo . . ez . . . .z
L T [ o en el c9nsum1dor; ,apar1c1?n fie tecnonglas (‘11sr1'1}i)tlvas. También
agroempresa o la de los productores se analizan las politicas publicas para investigacion, desarrollo e
de su territorio?, ;considera usted que innovacién —en particular, el gasto puiblico—, el impulso a la nano-
es necesario analizar los tres entornos tecnologia y biotecnologia, la velocidad de difusion y adopcién de
mencionados?, ;por qué? innovaciones y el modo de organizar e implementar la transfe-
rencia de tecnologia en el territorio, entre otros.

» Factores ambientales: se estudian tendencias en aspectos
relativos a la contaminacion ambiental y el cambio climaético, las
regulaciones de proteccion medioambiental y su efectiva aplica-
cion, las tendencias en el consumo de energia y el reciclaje de
residuos, etc.

Para competir mas eficientemente y
mejorar su posicion en las cadenas y en
los mercados, los pequefios y medianos

agroempresarios deben asociarse. Actuar
de forma conjunta —tanto para vender
productos, como para comprar insumos,

» Factores legales: se toman en cuenta leyes, resoluciones y
reglamentos que coordinan, regulan e inciden sobre las actividades
economicas de las organizaciones y empresas, tales como leyes fisca-

servicios, herramientas, maquinarias— les
permite aprovechar los beneficios que
logra la asociatividad al sumar capital
humano, social y econédmico, aprovechar
recursos y lograr mejores resultados
técnicos, productivos y econémicos. Estos
mejores resultados tienen efectos tanto a
nivel de cada unidad productiva o familiar
como a nivel macro.

les, laborales, medioambientales, de comercio interior y exterior, de
defensa de la competencia, de defensa del consumidor, de educacion,
cddigos alimentarios y normas bromatologicas, regulaciones en torno
a licencias y derechos de propiedad intelectual, etc.

El andlisis debe centrarse en aquellos componentes de estas
fuerzas que tengan mayor influencia en la agroempresa, identifi-
cando y priorizando las oportunidades o amenazas, segiin niveles
de impacto y de urgencia.

2.1.3 Coo-petencia, asociativismo, red de empresas e instituciones

En el anadlisis de la cadena y los entornos se pueden identificar empresas y/o ins-
tituciones con las que se pueden establecer relaciones de colaboracion en diferentes
sentidos. En este sentido, se debe buscar establecer acuerdos de ganar-ganar, para esto
es importante pensar los negocios en términos de coo-petencia; es decir, cooperar
cuando se trata de crear o agrandar un mercado y competir cuando este se va a repartir
(Burin, s.f.). Por ejemplo, de nada sirve enfrentar una rivalidad basada en precios bajos
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y ganar con ello una porcién de mercado si esto perjudica tanto a los competidores
como a la rentabilidad del propio negocio.

La existencia de estos espacios de colaboracién representan oportunidades, por lo
cual es valioso considerarlos explicitamente en el analisis de los entornos. Suele ocurrir
que, al analizar a los competidores (actuales y potenciales) y otras fuerzas competiti-
vas, el foco suele ser negativo y esta propuesta intenta abrir el abanico de posibilidades
y prestar atencion en las posibilidades de colaboracion/cooperacion como una variante
posible al relacionarse con los competidores.

Sumado a lo anterior, es importante que los agroempresarios se planteen la posibilidad
de asociarse, tomando en cuenta que esto contribuye a la construcciéon de capital social
en los territorios, lo que permite superar vulnerabilidades estructurales. En el manual 7
de esta serie podra ver que dentro de las organizaciones asociativas agroempresariales se
encuentran las sociedades comerciales, cuyo fin es lucrativo (por ejemplo, una sociedad
anénima o una sociedad de responsabilidad limitada), pero también las asociaciones sin
fines de lucro, que tienen como objetivo brindar a sus asociados servicios al menor costo
posible o resolver una demanda social, educativa y de salud, entre otros servicios posibles.

Asimismo, una red de empresas es otra forma de aso-
ciatividad; en este caso, cada unidad econémica que la
integra mantiene su independencia juridica y de gestion.
Una red se constituye para crear y consolidar actividades
colectivas comunes mediante el intercambio de bienes,
tecnologia, servicios, informacion y conocimientos, con el
fin de servir eficientemente al mercado que atiende. Su
campo de accién no tiene limites, podria incluir desde el
compartir maquinaria hasta aspectos comerciales. Se trata
de cooperar para mejorar la oferta conjunta.

Por su parte, las instituciones del territorio pueden promover u obstaculizar la
incorporacion de innovaciones (productivas, comerciales, organizacionales, etc.) asi
como los procesos de vinculaciéon o cooperacion empresarial que son esenciales para
el desarrollo de la competitividad. Aqui pueden intervenir intereses y rivalidades poli-
ticas, e incluso econémicas, entre distintos actores locales.

Sea a través de sociedades lucrativas, asociaciones sin fines de lucro, redes empresa-
rias o con la participacion de organizaciones no empresarias, los actores con los cuales
las empresas pueden interactuar y establecer relaciones son los siguientes (Alburquer-
que & Dini, 2008):

» Otras empresas (proveedores de insumos y servicios, entidades financieras, clien-
tes, competidores, complementadores®).

Reunion
interinstitucional
organizada por
la Asociacién

de Pequefios
Productores de
Cacao de Piura
(APPROCAP) en
su sede central,
ubicada en San
Juan de Bigote,
provincia de
Morropén, al
norte de Pery, con
participacion del
municipio.

Fuente: Agencia de Pren-
sa Ambiental Inforegion,
Perd.

©Seguin Nalebuffy Brandenburger (1996), complementadores son aquellos que producen productos complementarios a los propios: si los clientes valoran mas su producto cuando tienen
el producto de otra empresa al mismo tiempo que cuando sélo tienen su producto, esa empresa es su complementador”. Por ejemplo, el queso parmesano, las distintas salsas con tomate y
la pasta son productos complementarios, asi como la mostaza y las salchichas, frankfurters, hot dogs, shukos, chéveres u otros modos de llamarla segun el pais de América Latina.
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» Camaras empresariales y asociaciones de productores.

» Organizaciones no empresariales de investigacion, transferencia y formacion
como universidades y centros de investigacién, entidades de extensién y asesora-
miento técnico, institutos tecnoldgicos sectoriales, centros educativos e institutos de
capacitacion de recursos humanos.

» Organizaciones publicas o privadas orientadas a la promocién y el desarrollo:
centros de promocion de empresas e innovacion, programas de desarrollo rural o terri-

Las redes y alianzas torial y agencias de extension o desarrollo (para la intermediacion en el acceso a los
permiten acceder servicios de apoyo a la produccion y a la comercializacién); entre otras.

a economias de

escala o generarlas. Asi, la formacion y desarrollo de redes vy siste-
mas flexibles de empresas, la interacciéon de estas
con los actores locales y las alianzas estratégicas
permiten a sus integrantes generar y acceder a
economias de escala en la produccion y la comer-
cializacion, investigacion y desarrollo de productos
y mercados; asi como reducir costos de transaccién
(por ejemplo, aquellos relacionados con el acceso a
la informacion o con las negociaciones). A su vez,
la implementacion y escalamiento de innovacio-
nes y el intercambio de conocimiento son otros
mecanismos que estimulan el aumento de la pro-
ductividad y la competitividad (Vazquez, 2005).

PRINCIPIO DESCRIPCION

Principios bésicos

de una red de Orientacién al mercado Antes de producir es necesario conocer qué demanda el mercado.
empresas,  Orientacion al negocio Promover mejoras tangibles en las empresas.
Disposicion al cambio Transformacion de las capacidades productivas de las empresas.
Reglas claras Establecimiento de procedimientos que regulen las relaciones de la red.
Participacion permanente Dedicacién de tiempo y compromiso financiero.
Portafolio productivo Buscar la rentabilidad y mantenerla en el tiempo.

Fuente: Elaborado con base en Rodriguez (2008).

Las condiciones positivas o negativas para el desarrollo de la asociatividad, en cual-
quiera de sus alternativas, es otro paso del andlisis de los factores externos que se ha
ido abordando hasta aqui. La lista de principios del recuadro 6 puede ser una guia para
este andlisis si se transforman en preguntas y se hacen en relacion con el entorno y la
cultura local:

» ¢Hay disposicion para adaptar la produccion a las demandas del mercado, o la
orientacion es a seguir produciendo lo que ya se conoce y del modo en que se conoce?

» (Hay interés en promover mejoras tangibles en las empresas, lo que implica reali-
zar inversiones en equipamiento, infraestructura y formacion del personal, o la orien-
tacion es obtener el mayor rédito posible sin reinvertir?

» ¢Existe una cultura local orientada a respetar las reglas, o la corrupcion y el
incumplimiento de las normativas es lo que prima?
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» ¢El modo de pensar de los empresarios, politicos y técnicos se orienta al largo

plazo o a obtener resultados inmediatos?

» ¢Existe tradicion de participar con compromiso en las organizaciones sociales,
politicas y econdémicas, o las experiencias asociativas no han perdurado en el tiempo y

al poco tiempo la tarea siempre queda a cargo de pocas personas?

Las respuestas a estas preguntas pueden servir para un primer
diagnostico del potencial asociativo que existe en la cultura local,
no para descartar esta alternativa, pero si para tener en cuenta el
ambiente cultural en el que se debe operar como punto de partida.

2.1.4 Evaluacién de factores externos (EFE)

La informacion recopilada y asentada en el mapa de la cadena,
sumada a la que se obtuvo de los diferentes entornos descritos en
la subunidad 2.1.2, se analiza y evalda en forma participativa. El
proposito es identificar y elaborar una lista definida, no exhaus-
tiva, de las oportunidades y de las amenazas directamente rela-
cionadas con la empresa y el sector al que esta pertenece.

El anterior ejercicio implica el reconocimiento de las principales
oportunidades y amenazas’ a las cuales la empresa podria dar una
respuesta practica. Para su evaluacion, las variables se registran en
una matriz como la del recuadro 7, que se analizara a continuacion.

Abc*

Para aprender mas

Para profundizar en los temas de

las unidades 2.1 a 2.3, ademas de la
bibliografia citada en el texto, sugerimos
al facilitador consultar las siguientes
referencias:

Guia metodoldgica para el analisis

de cadenas productivas: https://goo.gl/
04HHuL.

Redes empresariales: https://goo.
gl/3Dr62m.

Andlisis PESTEL: https://goo.gl/M4Xg7E.
Territorios rurales, competitividad

y territorio: https://goo.gl/eDwJzA.
Entorno empresarial y la teoria de las
cinco fuerzas competitivas: https://goo.
gl/GrNwpn.

FACTORES | DESCRIPCION DEL ) VALOR
ENTORNO | ExTERNOS FACTOR VALOR | CLASIFICACION | 55\ pEraDO [EESTRRIE vaes

Prestadores Instituciones
Cadena de serviciosde  financieras publicas 0.15 3
apoyo vinculadas al sector.
Entorno - g .
. Rivalidad entre  Ninglin competidor
sectorial . e . 0.20 2
i competidores estd bien posicionado.
especifico
Entorno Fuerza socio Consumo de 0.5 1
genérico cultural productos nativos. ’
Entorno Existe coordinacién
o |+D+i ) C 0.05 1
territorial para la investigacion.

de evaluacion de
factores externos

EFE).
0.45 (EFE)

0.40

0.25

0.05

7 Las oportunidades y las amenazas son condiciones existentes en el contexto externo, las primeras las podemos aprovechar como organizacion para cumplir los objetivos formulados
y/0 para aumentar nuestras posibilidades de éxito; las sequndas impiden nuestro desarrollo y/o el cumplimiento de los objetivos planteados (Giraldo, 2005).

El andlisis interno y externo 3 35



Unidad 2.1 Andlisis externo

FACTORES DESCRIPCION DEL VALOR
ENTORNO EXTERNOS FACTOR VALOR [ CLASIFICACION PONDERADO

Cadena Ac,to!'es D,eﬁgente asistencia 0.10 3 030
publicos técnica
Entorno Existen pocos
sectorial Proveedores proveedores, precios 0.13 4 0.52
especifico altos.
E F | ili
nto’rr.lo uerz,a . nesta.bl'ldad 0.04 1 0.04
genérico economica cambiaria.
Entc?rn(? Formacion Mano.de obra 0.08 3 0.4
territorial RR. HH. no calificada.
Fuente: Adaptado de
David (2003). Total (suma) 1.0 2.25

Obsérvese que en la columna “entorno” se registran los tipos de ambientes abor-
dados en esta subunidad, en la columna “factores externos” se asienta la categoria
general del factor identificado y en la columna “descripcion del factor” se lo detalla.

En el recuadro 7 se hizo una sintesis a modo de ejemplo, por lo que no hay que
copiarlo tal cual. Alli se incluyé como amenaza a “actores publicos”, enmarcando en
esa categoria a organismos de asistencia técnica que no ofrecen servicios de calidad. Sin
embargo, es posible que existan casos donde haya organismos publicos que brinden bue-
nos servicios y representen oportunidades, o inclusive en un mismo caso puede haber
diferentes organismos puiblicos, algunos que brinden buenos servicios y otros que no.
Del mismo modo, a todos los proveedores se los englob6 en una tnica linea también
COmMo amenaza, porque en este caso son pocos y tienen precios altos, pero bien podria
ocurrir en otros casos que los proveedores representen oportunidades, o inclusive que
haya proveedores escasos y caros en algunos rubros pero variados y con precios compe-
titivos en otros. Esto puede variar en cada situacion a analizar: es posible que algunos
proveedores se presenten como amenazas, y otros como oportunidades, por lo cual es
posible que haya dos o mas lineas para diferenciar distintos tipos de proveedores.

Algo similar ocurre con el Estado: puede haber organismos de promocion técnica
o financiera y organismos de control fiscal o bromatoldgico, unos brindaran oportuni-
dades, otros pueden representar amenazas.

Inclusive un mismo actor o factor puede presentar al mismo tiempo una amenaza
y una oportunidad: que existan pocos proveedores representa en la actualidad una
amenaza, ya que no hay competencia entre ellos y, por lo tanto, es dificil negociar
mejores precios porque actian de manera monopolica. Esto, sin embargo, puede ser
una oportunidad para consolidar una cooperativa de consumo entre los productores y
comprar a granel en proveedores mayoristas, compitiendo con los proveedores actua-
les en el territorio.

Los criterios para las otras columnas de la matriz son los siguientes (David, 2003):

» Valor. El valor indica la importancia del factor para tener €éxito en el entorno
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en que compite la empresa; se califica entre 0.01 (sin importancia) a 1 (muy impor-
tante). Las oportunidades reciben puntos mas altos que las amenazas, pero estas ulti-
mas pueden recibir puntaje alto si son demasiado adversas.

» Total. La suma de los valores arriba mencionados siempre debe ser 1.0, este valor
se distribuye entre los factores identificados (sean oportunidades o amenazas), asignando
valores mas altos a aquellos que sean mas importantes segtin los criterios descritos.

» Clasificacion. Se evalda la capacidad de respuesta de la empresa frente a las
oportunidades o amenazas, asignando a cada factor una posicion de 1 a 4, donde: 4 es
excelente, 3 es por arriba del promedio, 2 es nivel promedio y 1 es deficiente.

Valor ponderado. Es el resultado de multiplicar el valor de cada factor por el
numero de su clasificacion. La suma de estos es el valor ponderado total de la empresa;
siempre el valor ponderado mas alto posible sera 4.0 y el mas bajo posible serd de 1.0.
Un puntaje de 4.0 indica que una empresa responde de manera sorprendente a las
oportunidades y a las amenazas presentes en los entornos; por el contrario, 1.0 signi-
fica que la empresa no aprovecha las oportunidades ni evita las amenazas externas. En
el ejemplo, el resultado de 2.25 significa que la organizacién se encuentra por debajo
del promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las oportuni-
dades externas y eviten las amenazas. Una puntuacion superior a 2.50 indica que los
esfuerzos estratégicos comienzan a ser favorables.

» Para el analisis externo, una de las herramientas que se utiliza es el enfoque de
cadena, a través del cual se estudian las interacciones y relaciones que se dan entre
sus actores, los puntos criticos y la posibilidad de establecer relaciones con los actores
que en ella intervienen, sea asociandose o generando alianzas o redes de colaboracion.
Todo ello permite tener una vision integral para la planificacion estratégica y la toma
de decisiones.

» Otros enfoques que se utilizan para el analisis externo son los estudios de los
entornos sectorial, territorial y genérico, donde se presentan factores, fuerzas y/o ten-
dencias que impactan, positiva o negativamente, sobre el desempenio de las agroem-
presas. Su analisis ayuda a identificar oportunidades y/o amenazas que pueden
contrarrestarse —al menos, en parte— con el disefio de estrategias que permiten mejorar
la productividad, hacer mas competitiva a la empresa y atender puntos criticos.

» El propdsito del analisis externo es reconocer las oportunidades que podria apro-
vechar la empresa y las amenazas que podria enfrentar. Las oportunidades y amenazas
identificadas se evaltian dando prioridad a aquellas que requieren mayor atencién en
términos de impacto, de urgencia y de capacidad de respuesta.

» Dos aspectos importantes se han de observar en la realizacion del andlisis externo:
debe ser participativo a fin de recoger las experiencias y propuestas de la mayor cantidad
de actores posibles, ya que de esta manera el analisis serd mas certero; ademas, debe estar
orientado al mercado, teniendo siempre claridad en que la finalidad es que las empresas
obtengan una ventaja competitiva que se traduzca en mejores resultados econémicos.

Puede consultar las actividades y ejercicios de aplicacion en el anexo 1 de
este manual.

Andlisis interno y externo
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Introduccion

Otro estudio previo al diagnoéstico lo constituye el analisis interno de la agroem-
presa. Implica mirar hacia el interior de la organizacion para identificar cudles de sus
recursos y de sus capacidades representan fortalezas y en cudles se encuentran debi-
lidades. Los puntos fuertes son rubros en los que el negocio tiene una superioridad
frente a sus competidores; en tanto, los aspectos débiles son aquellos en los que la
empresa es vulnerable frente la competencia o las amenazas del entorno.

Para el andlisis interno se propone aplicar la teoria de la organizacion basada en el
analisis de los recursos y las capacidades. Este enfoque constituye una de las corrientes
contemporaneas de la gestion estratégica con mayor aceptacion, tanto en el nivel aca-
démico como en el &mbito empresarial. Esta teoria define a las organizaciones como
conjuntos heterogéneos de recursos y capacidades, en los que descansan las fortalezas
y las debilidades internas de las organizaciones® y sobre estos los procesos estratégicos
que orientan su accionar hacia el logro de su visién y sus objetivos.

Las ventajas competitivas son las fortalezas mas preciadas en una empresa, se gene-
ran cuando la agroempresa es capaz de crear valor para el consumidor, ya sea porque
permita diferenciar el producto de otros similares o sustitutos o porque permita ofre-
cerlo a precios mas bajos que la competencia. Existen cuatro formadores de ventajas
competitivas: innovacion, eficiencia, calidad y capacidad de satisfacer al consumidor.
A ellos se suman otros factores especializados, propios del territorio.

Por lo tanto, el andlisis interno consistira en analizar cémo se
encuentra la agroempresa con relacion a cada uno de estos cuatro
elementos formadores de ventaja competitiva. Para esto hay que
revisar las capacidades y los recursos que representan sus competen-

Fortalezas cias centrales, las caracteristicas de sus productos y/o servicios y los
procesos o métodos de comercializacion y organizacion.

Para valorar la situacién actual interna de una agroempresa,
puede utilizar la matriz de evaluacion de factores internos (EFI);
en esta se registran las fortalezas y debilidades, evaluando y ponde-
rando su impacto en el desempeno de la organizacion. Esta matriz,

Debilidades junto con la de los factores externos, son los insumos del diagnéstico
situacional. La forma de construir y aplicar la matriz EFI se explica
en la subunidad 2.2.4.

2.2.1 Enfoque basado en recursos y capacidades

En la unidad 2.1 se ha mencionado que el entorno externo influye en el desempeno de
los negocios; esto es una realidad, pero también es cierto que hay empresas mas exitosas que
otras a pesar de operar en el mismo entorno y contar con recursos y capitales similares.

8En este caso, el término ‘organizaciones”alude a empresas y organizaciones de empresas, explotaciones agropecuarias y organizaciones de productores, etc.
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¢.Coémo se explican estas diferencias? La principal explicacion surge de analizar el tipo
de gestion que se lleva adelante. En una buena gestion, los recursos y las capacidades
de una organizacion se desarrollan para responder a las oportunidades y amenazas
del contexto previamente identificadas, con eficiencia, mediante el desarrollo de
productos y/o servicios innovadores y de calidad que satisfacen al consumidor,
creando valor para el cliente (ventaja competitiva) a través de estrategias de diferen-
ciacion o de reduccion de costos.

Siguiendo este razonamiento, los recursos y las capacidades son la causa o fuente de la
ventaja competitiva. Los recursos son los componentes que se utilizan en los procesos de
una empresa y las capacidades son las aptitudes que se tienen para integrar los recursos,
como se podra ver en detalle en la figura 12.

Factores de la productividad
» Sistema educativo y de capacitacion.
» Infraestructura y equipamientos basicos (energia, agua, transportes,

Andlisis interno y externo

Relacion

entre recursos,
capacidades

y ventaja
competitiva.

telecomunicaciones, etc.). Factores de la competitividad
» Tecnologias adecuadas. » Precios bajos
» Organizacion y gestion empresarial. » Diferenciacion

» Calidad de las relaciones laborales.
» Acceso a crédito.
» Cooperacién empresarial.

Factores del territorio

» Mejora de la organizacién productiva.
» Vinculaciéon formacién-produccion.

» Recurso humano calificado.

» Capacidad territorial innovadora.

» Procesos de produccidn sustentables.

Es importante destacar que, de todas estas capacidades, hay algunas (compe-
tencias centrales) que generan productos y/o procesos que son valorados en el
mercado, escasos, dificil de imitar e insustituibles, cuatro atributos que son con-
siderados como factores de éxito para el logro de una ventaja competitiva sostenible.

a. Recursos

Desde una mirada econdmica, los recursos son aquellos activos tangibles e intangibles
que permiten producir de forma eficiente productos y/o servicios que proporcionan valor
a uno o varios segmentos del mercado (Wernerfelt, 1984). En definitiva, los recursos
son medios que pueden ser financieros, fisicos, humanos, organizacionales, naturales y
sociales, ligados en forma semipermanente a las organizaciones y sobre los cuales estas
gestionan la implementacion de diferentes procesos, como a continuacion se explica:

» Capital humano. Estd integrado por las personas que emplean y conforman
las organizaciones, agroempresas y asociaciones (empleados, empresarios, etc.). Desde
una perspectiva intangible, comprende sus conocimientos, habilidades, capacidades

Informacién estratégica de mercado
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y experiencia, asi como también su salud. El capital humano es un
factor fundamental para poder hacer uso de cualquiera de los otros
tipos de recursos y puede ser desarrollado mediante la educacién y
capacitacion (educacion formal) o a través de la experiencia (educa-
cion informal).

» Capital natural. Se refiere al conjunto y calidad de los recursos
naturales (agua, aire, suelo, energia y biodiversidad) y a los servicios
ambientales, que son utilizados o que podrian ser aprovechados en
las actividades econdmicas de las agroempresas y los eslabones de las
cadenas (Gottret V., 2011). Este recurso es primordial para quienes
se dedican a actividades primarias como la ganaderia, la agricultura,
la pesca, y la recolecciéon de madera, entre otros.

» Capital financiero. Lo constituye la disponibilidad y calidad
de recursos financieros propios (ahorros, utilidades y aportes de
socios) o ajenos (créditos publicos o privados, subsidios, etc.).

» Capital fisico. Se relaciona con el conjunto y calidad de los recur-
sos tangibles que son necesarios para el desarrollo de las actividades
econdémicas, tales como infraestructura basica (caminos, telecomunica-
ciones, energia y canales de riego, etc.) y bienes de produccion (instala-
ciones, maquinaria, ganado, insumos y materias primas, etc.).

» Capital organizacional. Involucra a los recursos intangibles
disponibles en las organizaciones y en las cadenas (por ejemplo,
patentes, propiedad intelectual, marcas, reputacién, know how pro-
ductivo y know how comercial).

» Capital social. Se refiere a redes y conexiones (verticales y hori-
zontales), mas o menos institucionalizadas y con cierta permanencia
en el tiempo, asi como espacios y relaciones de confianza mutua, reci-
procidad e intercambios que facilitan la colaboracién, la cooperacion,
la articulacion y el consenso entre las organizaciones y los actores de
las cadenas. Desde el punto de vista econémico, estos recursos con-
tribuyen a la reduccion de los costos de
transaccion, haciendo mas eficiente el
uso de otros tipos de recursos.

Contar con una buena red de apoyo es fundamental
para hacer sustentable una organizacién
agroempresarial. Para eso, es necesario construir
relaciones reciprocas y de confianza con
proveedores, clientes, agencias publicas, fuentes

de financiamiento, centros de investigacion,
complementadores, etc. La fuerza de la red puede
evaluarse en el momento en que la organizacion
debe enfrentar amenazas.
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b. Capacidades

Las capacidades, por su parte, tienen que ver con la gestion de los recursos de la
organizacién. Son las habilidades de la organizacién para organizar, integrar, comple-
mentar y coordinar recursos y destinarlos al uso productivo. Son rutinas organizativas
que indican cémo se toman las decisiones y se manejan los procesos internos para
lograr objetivos. Las capacidades son intangibles e implican un patrén de coordinacién
entre personas y entre estas con los otros tipos de recursos.

CAPACIDADES DESCRIPCION

Capacidades para adquirir, diseAar, producir, fabricar, distribuir y vender productos
Tecnoldgicas y servicios; por ejemplo, la cantidad, tipo y calidad de tecnologias que se aplican,

considerando, entre otros aspectos, su nivel de modernidad, precision y eficiencia.

Aptitudes para gestionar recursos y capacidades y para adecuarse a las condiciones

del entorno. Comprenden las estructuras que se da la organizacion para definir

e implementar estrategias y operaciones, los procesos y sistemas de gestion
Organizativas empresarial (estratégica, operativa y administrativa), los canales y flujos de
informacién interna formales e informales, el modo en que la organizacién gestiona
el conocimiento, controla procesos y resultados, evalta y aprende, entre otros
aspectos.
Habilidades para integrar en equipos técnicos a los recursos humanos y sus

Humanas . . o . . .
diferentes habilidades individuales. Estdn estrechamente ligadas al capital humano.

¢. Competencias centrales

A aquellos recursos o capacidades esenciales, distintivas o estratégicas se les conoce
como competencias centrales. Como ya se ha dicho, son la causa o fuente de ven-
taja competitiva. Estas surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion al inte-
ractuar personas con experiencias y conocimientos diversos, y de la creacion de
rutinas organizativas que se desarrollan por intercambio de informacion entre esas
mismas personas. Su desarrollo depende de como se incentive e integre el personal
(Cuervo 1993, citado por Ibarra y Suarez, 2002).

Para identificar dichas competencias, una agroempresa debe evaluar sus recursos y
capacidades en relacion con los siguientes atributos (Gray et al., 2010):

» Lo que es valorado en el mercado. La capacidad o el recurso crea
valor para el cliente si resuelve un problema, satisface una necesidad o
responde a sus convicciones. Por ejemplo, tener un horario flexible y una
camioneta que entregue el producto agricola en el lugar y hora que satisfaga
las necesidades del comprador.

» Escaso. Una pregunta que se debe plantear en el proceso de identificar compe-
tencias centrales es “;cudntas otras agroempresas tienen este recurso y/o capacidad
que se esta analizando?”, si pocas lo poseen califica como “escaso”.

» Dificil de imitar. Son recursos o capacidades para las que se precisa requerir
de tiempo o dinero para ser imitadas. Por ejemplo, un producto con denominaciéon de
origen o el conocimiento que se transmite de generaciéon en generacion sobre cémo
hacer o producir.

» Insustituible. Un ejemplo de este atributo es la relacion de trabajo basada en la

Tipologia de
capacidades.
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confianza que algunos agroempresarios establecen con sus empleados, con compradores o
con proveedores. Estas relaciones toman tiempo para desarrollarse, son dificiles de recono-
cer por los competidores y tienen muy pocos sustitutos o directamente son insustituibles.

Figura 13. Matriz
para analizar
recursos y
capacidades

A partir de estos criterios, cada capacidad y/o recurso que interviene en los proce-

(ejemplosde  SO5 © productos de una agroempresa seran analizados cualitativamente con la herra-
escenarios  Mienta que se muestra en la figura 13. En esta también se ilustran los escenarios
posibles).  posibles, como resultado de la evaluacion.

EL RECURSO O LA CAPACIDAD ES...

¢{VALORADO EN ¢DIFICIL

; ? ; ?
EL MERCADO? ¢{ESCASO? DE IMITAR? ¢INSUSTITUIBLE?
NO + NO + NO o+ NO - Desventaja Abajo del promedio
competitiva
Si + NO + NO + SI/NO = Paridad competitiva Promedio
S + S + NO + SI/NO _  Ventajacompetitiva Arriba del promedio
temporal
Sl + S + Sl + S _  Ventaja competitiva Arriba del promedio

sostenible

Fuente: Adaptado de Hoskisson et al. (2013).

La valoracion es parte del andlisis interno. Si un recurso o
capacidad es calificado con un “no” en los cuatro criterios, repre-
senta una debilidad que coloca en desventaja a la organizacion
Si unrecurso y/o una capacidad de una frente a sus competidores. En el otro extremo, si al aplicar los
agroempresa participa en el desarrollo de .. . o . .

o cuatro criterios todos se evalian con “si”, esto quiere decir que
productos o servicios que son valorados 1 idad f 1 daui . d
enlel mereadoescasottditiciles deimiar el recurso _O capacidad es una fortaleza, y a gulere cal'ra'cter e
e insustituibles se le considera una CompetenCIa Central, yYa que OtOl‘ga una Venta]a Competltlva SOS-
competencia central, ya que representa tenible que, posiblemente, permitira obtener mayores ganancias

una ventaja competitiva porque en forma o asegurar la permanencia en el mercado.
eficiente genera productos o servicios
innovadores, de calidad o mas econémicos

: : En cualquiera de los escenarios, se deben pensar y desarro-
para satisfacer a los consumidores.

llar acciones para superar debilidades y potenciar fortalezas. Para
identificar aquellas fortalezas que son competencias centrales hay
que empezar por reconocer lo que ya hace la organizacion, o lo
que seria capaz de hacer mejor que la competencia. Para ello, se revisan los recursos
y capacidades que intervienen en los procesos de producciéon, poniendo atencién en
aquellos que sean unicos o especiales, que impliquen alguna innovacién, que per-
mitan producir con mayor eficiencia o por algiin motivo aumenten la calidad y, por
tanto, satisfagan al cliente. Luego, se evalian con los cuatro criterios.
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Juan Pérez, productor de maiz en Sinaloa,
México, se asocio con otros dos agricultores para
comprar un silo que tenia 10 aflos fuera de servi-
cio. Con la produccién de los tres podrian utilizar
el 100% de la capacidad del depésito que era de
25,000 toneladas. Una vez que tuvieron almace-
nada esa cantidad de maiz acudieron a ofertarlo
a un avicultor de huevo, ubicado a cinco kiléme-
tros de sus cultivos. No dudé en cerrar trato con
ellos: era raro que tan cerca de su negocio hubiera
productores que tuvieran disponible 25,000
toneladas. Los términos del acuerdo fueron una
prima adicional sobre el precio en el mercado
del maiz, puesto a la puerta de la empresa del

Médulo 2. Andlisis interno y externo

avicultor. Juan Pérez menciona que “Probable-
mente, el viejo silo no es comercialmente viable,
pero cumple con nuestras necesidades. Ademas,
una vez que reunamos 25,000 toneladas, tene-
mos la posibilidad de negociar. No sé si esto va
a durar, pero al momento tenemos una ventaja
sobre otros productores de la region” (Adaptado
de Gray et al., 2010).

En este caso ¢cudl o cudles fueron los atribu-
tos que valoro el cliente?, ;cudles fueron las com-
petencias centrales que potenciaron los socios?

De acuerdo con la figura 13, ;qué tipo de
ventaja fue la que lograron Juan y sus socios?

2.2.2 Elementos formadores de ventaja competitiva

Porter (2015) afirma que la ventaja competitiva nace del valor que una empresa
es capaz de crear para el consumidor, es decir, lo que él esta dispuesto a pagar. Hay
dos formas en que la organizacion puede lograr un valor superior para el consumidor:

» ofreciendo productos y/o servicios a un precio menor que la competencia, o
» brindando productos/o servicios diferenciados y que esa diferencia sea percibida
por el cliente de forma tal que compense con creces un mayor precio.

Obviamente, el valor que se genere debe ser superior al costo que la organizacion
invirtié para crearlo, ya que de otro modo la empresa iria a la quiebra.

Para ofertar productos y/o servicios a un precio menor, o diferenciados, es de vital
importancia tomar en cuenta cuatro factores: la innovacion, la eficiencia, la calidad
y la capacidad de satisfacer al cliente. A su vez, estos factores se ven influenciados
por factores especializados® del territorio. Los cuatro factores mencionados se consi-
deran los principales formadores de las ventajas competitivas que crea la empresa, sea
combinando sus recursos y sus capacidades y/o aprovechando las oportunidades y
condiciones propicias de su entorno. Cuanto mayor cantidad de variables se tomen en
cuenta, sera mas factible diferenciar los productos.

? Los factores especializados surgen de habilidades especificas derivadas del sistema educativo, del legado exclusivo, del “saber como” (“know-how”") tecnoldgico, de la infraestructura
especializada, de la investigacion, de la capacitacion que se le ofrezca al recurso humano, de mercados de capitales desarrollados y de una alta cobertura de servicios publicos de apoyo,
entre otros (Rojas & Sepulveda, 1999).
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Una agroempresa estara en condi-
ciones de ofrecer productos a precios
menores si eleva su productividad®®.

Eficiencia ,

Para aprovechar los insumos emplea-
dos, y con ellos producir mayor can-
Productividad tidad, debera implementar procesos

eficientes, innovadores y de calidad.

Calidad -

Satisfaccion » Competitividad En el caso de que se proponga ela-
del cliente » Precios bajos borar productos diferenciados orienta-

» Diferenciacién dos a resolver problemas y/o satisfacer

deseos, necesidades o convicciones de

Factores especializados del territorio los consumidores, es posible que no se

(mano de obra, infraestructura y base pueda elevar la productividad, pero si
cientifica especializadas, etc.) la calidad, al utilizar mejores insumos,
procesos mas artesanales, personaliza-

Impulsores de la competitividad. dos o complejos. En algunos casos es

posible conjugar productividad y mayor calidad, como se
vera mas adelante.

Ingresos Costos
Margen de totales totales Estas mejoras internas que aplica la organizacién, y
rentabilidad : :
bruta algunas variables del entorno externo, permiten a las
Costos agroempresas una mejor posicion en el mercado, que es lo
il que se conoce como competitividad' (figura 14).
Donde:
Ingresos totales = Precio Unitario x Unidades Vendidas Generalmente, cuando una organizacion mejora en
competitividad, su rentabilidad aumenta, y si esta es supe-
Costos totales = Costo Unitario x Unidades Vendidas rior a la rentabilidad promedio de las empresas que compo-

nen su sector, dicha agroempresa podrd proyectar nuevas

Margen de rentabilidad bruta (fSrmula).  ventajas competitivas. Una medida bdasica de la renta es
el margen de rentabilidad bruta (MRB), cuya férmula se

MANTENGAMOS E PRECIO muestra en la figura 15. Los incrementos en la rentabilidad

CEL DULCE, PERO BATEMOS

LA CANTIOND DE AZOC .
CAMBENMOL £1 ENGIE PR pueden provenir de:
UIND DE PLETIC O ¥ ALGO

MAs CHICO

» Mayores ingresos. Se generan por la disposicién de
CLARO.. I6I NAMOS

ABATAR [0S COSTOS... los consumidores a pagar precios superiores porque el pro-
PERO TAMBIEN

ducto posee valor agregado o a demandar mayor cantidad
de producto.

» Menores costos. Se relaciona con la productividad;
es decir, se produce mayor cantidad de producto con la
misma cantidad de insumos o se genera la misma cantidad
de producto con menor utilizacion de insumos. Esta tltima
Sireducir los costos hace bajar la calidad y estoes  alternativa no debe incidir en la calidad percibida por el

percibido por el consumidor, habra que bajarel precio o cliente, ya que en ese caso no estara dispuesto a pagar el
es posible que bajen las ventas.

19Productividad: Proporcion entre la produccién que se obtiene y los insumos empleados (tierra, trabajo, capital y otros) en el proceso productivo (IICA, 2015).
" Competitividad: Capacidad de una empresa (o una cadena) de producir y comercializar sostenidamente productos y servicios que satisfagan exigencias y estandares de los
mercados (Arias, 2016).
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mismo precio: si se reducen los costos, pero se deben reducir los precios en la misma
proporcion, no hay ningiin cambio en la rentabilidad.

Le proponemos volver a los cuatro factores enumerados: eficiencia, calidad, inno-
vacion y satisfaccion del cliente. Aunque estos factores se plantean en forma separada,
se debe tener en cuenta que todos se encuentran muy interrelacionados:

» La eficiencia, la calidad y la innovacién en su conjunto hacen parte del logro de
una mayor capacidad de satisfaccién de los consumidores.

» La calidad en procesos puede llevar a niveles de eficiencia superior, mientras
que la calidad en productos impacta positivamente en la capacidad de satisfaccion del
consumidor.

» Los distintos tipos de innovacion contribuyen a incrementar la eficiencia, la cali-
dad y la capacidad de satisfaccion al cliente.

A continuacion, revisaremos en detalle cada uno de estos factores.

a.Innovacién

La innovacion es fundamental en la formacion de ventajas competitivas. Su desa-
rrollo, implementacion y escalonamiento en una organizacién puede provenir de un
esfuerzo interno o de un sistema implementado por un actor externo que involucre y
beneficie a diferentes actores.

Las innovaciones pueden ser ideas, practicas u objetos que se perciben como nuevos
(Rogers, 1983) y que generan valor; IICA et al. (2004) las define como las capacidades
de los paises, los sectores, las cadenas y/o las empresas de disponer de conocimientos,
aplicarlos a los procesos de produccion y llevarlos al mercado.

La innovacion también tiene un doble impacto: en la competitividad y en la ren-
tabilidad. Por un lado, la innovacién en productos o servicios puede lograr que se
obtengan mayores precios al introducir nuevos productos o servicios al mercado, sea
por su diferenciacion y/o exclusividad. Cuando se trata de innovaciones en procesos,
sistemas o estructuras, las organizaciones pueden lograr mayor productividad y meno-
res costos relativos.

El Manual de Oslo (OCDE-CE, 2005) identifica cuatro tipos de innovaciones
(recuadro 9). El requisito para que se les considere como tal es que el producto, pro-
ceso, método comercial o método organizativo sea nuevo o que presente una mejora
significativa para la empresa; ya sea que esta los desarrolle o que les sean transferidos
por otra entidad privada o publica.

INNOVACION DESCRIPCION

Bienes o servicios nuevos o con mejoras en sus caracteristicas funcionales o de uso.
De producto Por ejemplo, producto sin sal o nutracéutico, servicio por internet, certificado de
calidad, etc.

Tipos
de innovacion.
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Fuente: Elaborado con
base en OCDE-CE (2005).

Foto 6. Nuevos
equipos para
fertilizacion.

Foto /. Drones para
controlar ganado.
Foto 8. Un nuevo
modelo de
trilladora para
quinua. Todos
ejemplos de
innovaciones
tecnoldgicas que
pueden mejorar la
productividad.

Fuente: Depositphotos.

INNOVACION DESCRIPCION

Método de produccién nuevo o significativamente mejorado. Por ejemplo, envasado
automatico, codigo de barras, maquinaria, equipo de control de calidad, software
para mejorar los flujos de aprovisionamiento, etc.

De proceso

Nuevo o mejorado método de comercializacién (en producto, promocion, canal

de distribucidn o precio). Por ejemplo, disefio de empaque o marca del producto,
distribucion del producto por internet, nuevo método para fijar el precio, gestiones
para lograr que lideres de opinién promocionen el producto, etc.

De mercadeo

Nuevo o mejorado método de organizacién aplicado a las practicas de negocio, a
la organizacion del trabajo o a las relaciones externas de la empresa. Por ejemplo,
sistema de gestion, organizacion de los equipos de trabajo, nuevos sistemas
logisticos, alianzas con otras empresas, etc.

Organizativa

Las innovaciones tecnoldgicas pueden ser de producto, de proceso y, en algunos
casos, de mercadeo. En tanto, las de gestion pueden ser de mercadeo y organizativas.
Es importante distinguir entre innovaciones radicales e incrementales, las primeras
son cambios sustantivos en productos o procesos y las segundas son pequenios cambios
aplicados a productos, procesos o métodos existentes y que, en su conjunto, resultan
en una mejora significativa. Segin el IICA (2011), hay dos fuentes principales en las
que se pueden identificar oportunidades para innovar:

» El mercado: Mediante investigaciones sobre nuevos gustos y exigencias de los
consumidores, la segmentacion de las demandas de los distintos grupos de la sociedad
y el surgimiento a nivel mundial de nuevos sectores con mayor poder adquisitivo,
entre otros. Asimismo, se pueden imaginar nuevos productos, procesos o métodos a
través de las relaciones con los consumidores o clientes y monitoreando a los produc-
tos de los competidores.

» Tecnologia: Las nuevas formas de hacer las cosas que ofrecen los avances tecno-
l6gicos impulsados por las revoluciones de las tecnologias de la informacién y comu-
nicacion (TIC), la biotecnologia y la nanotecnologia, entre otras ciencias emergentes.

Vale aclarar que la incorporaciéon de una innovacién tecnoldgica debe hacerse
teniendo en cuenta si la escala la justifica y estudiando los diversos impactos que
puede tener en las unidades productivas: las inversiones y cambios en las instalaciones
que deben acompanar la incorporacion, los cambios en las rutinas y en las relaciones
internas o la mayor dependencia a recursos e insumos externos (como repuestos o
partes descartables), que muchas veces no son faciles de conseguir, pueden hacer no
recomendable incorporar determinada innovacion.
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Las pequenias y medianas empresas deben incrementar la efi-
ciencia en sus interacciones con otras instituciones privadas y publi-
cas de investigacion para incorporar innovaciones que requieren
investigacion y desarrollo (I+D), para el intercambio de conoci-
miento e, incluso, para las actividades de comercializacion. Esto es
posible mediante la conformaciéon de una red de organizaciones
enfocada a la innovacion o un sistema de innovacion agricola (SIA).

Un SIA se integra por instituciones y/u organizaciones publi-
cas y privadas de agroempresarios, de investigacion, de soporte,

Médulo 2. Andlisis interno y externo

Una agroempresa puede introducir
innovaciones en sus productos y procesos,
asi como en el mercadeo y en sus formas

organizativas, esas innovaciones pueden
ser tecnoldgicas o de gestion. En la
mayoria de las ocasiones, los agronegocios
pequeios y medianos requieren crear
alianzas para hacerse de innovaciones.

de demanda e intermediarios que se conectan de diversas maneras y retinen las com-
petencias técnicas, comerciales y financieras y los insumos necesarios para la innova-

ciéon (IICA, 2014).

En el marco del proyecto “Estrategia de Inno-
vacion Tecnoldgica para Mejorar la Productividad
de Cadenas-Producto en Centroamérica y Repu-
blica Dominicana” (PRESICA), se llevd a cabo un
proceso colectivo entre distintos actores quienes,
a partir de la demanda de los productores, empe-
zaron a utilizar sistemas para almacenamiento de
granos basicos (silos metalicos).

Estos sistemas utilizan equipos para el desgra-
nado de las mazorcas de maiz y para el almacena-
miento que contribuyen a prolongar la vida ttil
del grano y, por lo tanto, a resolver sus problemas
tecnolégicos, mejorar el acceso de los productores
a los mercados y a un mayor ingreso potencial.

Esta innovacion tecnolégica, impulsada por el

Instituto Dominicano de Investigaciones Agrico-
las y Forestales (IDIAF) en la region de San Juan
de la Maguana, Reptblica Dominicana, buscé
el fortalecimiento del sistema local de produc-
cién de semilla mediante la dotacion del equipo
y capacitaciones para su uso; con ello, se logrd
reducir las pérdidas de poscosecha que tenian los
miembros del consorcio local, quienes no conta-
ban con ninguna tecnologia de este tipo.

Fuente: Con informacién del IICA (2014) La
innovacién en la agricultura: un proceso clave
para el desarrollo sostenible.

b. Eficiencia

La eficiencia se obtiene a través de la busqueda de la combina-
cién 6ptima entre insumos y factores de produccion, lo que da lugar
a la minimizacién de costos. La eficiencia se mide por el costo nece-
sario para generar un producto determinado. Cuanto mas eficiente
es una organizacién, menor sera el costo para elaborar determinado
producto. Una organizacion que mejora su eficiencia obtiene mayor
productividad y, por lo tanto, menores costos.

Se logra al aplicar estrategias orientadas a: aumentar la escala
productiva (por ejemplo, asociandose con otros productores), pro-
mover economias de localizaciéon (como es la instalaciéon en una

SR A e,
Fuente: Depositphotos.

Foto 9. Industrias agroalimentarias instaladas
en la misma zona rural donde se producen
los insumos reducen los costos de logistica,

conformando economias de localizacion.
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misma zona de distintos eslabones de una cadena para reducir costos de transporte),
reducir los costos de aprovisionamiento y mejorar la logistica de abastecimiento y
distribucion, lograr una mejor gestién de stocks, mejorar la curva de aprendizaje/expe-
riencia, desarrollar tecnologias mas eficientes, reducir las pérdidas poscosecha y apli-
car economias de alcance (es decir, producir varios productos de forma conjunta para
optimizar los recursos).

c. Calidad

Se dice que un producto tiene calidad cuando los consumidores perciben que sus
atributos les proporcionan una mayor utilidad que otros de su mismo género que son
comercializados por la competencia (Hill & Jones, 2009). Las mejoras en calidad gene-
ran un doble impacto, como ocurria también con la innovacion: se mejora la compe-
titividad y la rentabilidad al mismo tiempo. Por un lado, la confiabilidad y reputacion
incrementada por mayores niveles de calidad permite a las agroempresas fijar precios
superiores por su producto. A su vez, la eliminacién de imperfecciones, fallas y demo-
ras en los procesos de produccion da lugar a aumentos de eficiencia y productividad vy,
por lo tanto, a una disminucion de los costos. Al poder fijar mayores precios y también
reducir costos, se incrementa la rentabilidad por dos vias.

Como parte de los atributos de la calidad, adquiere especial relevancia la inocuidad
de los alimentos, entendida esta como el conjunto de condiciones y medidas necesa-
rias durante la produccion, almacenamiento, distribucion y preparacion de alimentos
que aseguran que, una vez ingeridos, no representen un riesgo para la salud.

Atributos ATRIBUTOS RELACIONADOS ATRIBUTOS RELACIONADOS
de la calidad. CON LA SALUD Y SEGURIDAD CON LO SENSORIAL

» Aspectos higiénicos y sanitarios.

» Procesos de aseguramiento y control de la
calidad y la inocuidad (BPA, BPM, BPH, HACCP y
sistemas de trazabilidad, etc.).

» Sabor, olor, textura, forma, apariencia, etc.
» Calidad de la materia prima y disefio, estética,
funcionalidad y servicio asociado al producto.

d. Capacidad de satisfaccion al consumidor

Las organizaciones deben identificar y satisfacer las necesidades de sus consumidores
mejor que la competencia. Para ello, se requiere informacion estratégica sobre merca-
dos: como cambian las necesidades de los consumidores, cudles son los nuevos habitos
y expectativas, cuales son las tendencias. Esto implica desarrollar una competencia cen-
tral: la busqueda de informacion a través de la investigacion de mercados o actividades
de inteligencia mediante el anélisis de los cambios que genera la competencia. Esas pes-
quisas pueden ser eventualmente aportadas por entidades publicas y/o privadas.

Si la organizacion logra entender a los consumidores y se adapta a sus requeri-
mientos, esto hard que vean mayor utilidad y atributos en sus productos. Se puede
responder a lo que demanda el consumidor mejorando la calidad de los productos, y
desarrollando nuevos con caracteristicas que no tienen los actuales (innovacién), todo
ello a partir del conocimiento que se tenga del producto.

La satisfaccion del cliente puede abarcar diversos atributos de los productos y ser-
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vicios. Si los productos son funcionales, confiables, tienen cierta reputacion, son per-
sonalizados, incluyen un buen disefio e imagen, si se ofrecen servicios posventa, si se
envasan en diversas medidas o tamanos, si se consiguen en cantidad, se entregan en
tiempo y con continuidad, habra mas posibilidades de lograr su satisfaccion.

Fuente: Depositphotos.

2.2.3 Creacién de valor

En la subunidad anterior se ha mencionado que la ventaja competitiva surge
del valor que la organizacion es capaz de crear para el consumidor. También se ha
planteado que esto puede lograrse de dos maneras: diferenciando sus productos o
fijando un precio menor que la competencia (lo que implica producir a costos bajos).
Por ultimo, se plante6 que para poder entregar productos con valor a los clientes, la
agroempresa debe conocer qué es lo que el cliente valora mediante acciones de inteli-
gencia y estudios o investigaciones de mercado.

a. Diferenciacién

Especificamente, en el sector agroalimentario, un producto diferenciado es el que
se distingue de otros de su mismo género por atributos que van mas alla de la calidad
sanitaria o la inocuidad que exige la reglamentacion nacional (Oyarzun et al., 2002).
La diferenciacion consiste en desarrollar un producto o servicio que se posicione en el
mercado como poseedor de atributos tinicos, y que, justamente por €so, sea recono-
cido por los consumidores.

La cualidad de ser diferente se comunica al consumidor mediante sellos de calidad,
marcas, logos, publicidad y promocién, entre otros. Para diferenciar un producto, exis-
ten diversos mecanismos (recuadro 10) que agregan valor a los productos con el fin de
motivar al consumidor a que se disponga a pagar un sobreprecio por ellos y/o a una
mayor fidelidad al producto.

MECANISMO DE 4
DIFERENCIACION DESCRIFCION

La gestion de la calidad da lugar a productos con atributos tales como
mayor confiabilidad, mayor funcionalidad, sabor distintivo o desempeiios
superiores en cuanto a las necesidades que buscan satisfacer. Puede incluir
certificaciones que avalan que la empresa cumple con sistemas de calidad e
inocuidad; buenas précticas agricolas, pecuarias y/o de manufactura; y/o un
sistema de analisis de peligros y puntos criticos de control.

Por gestion de la calidad

Anélisis interno y externo

Fotos 10y 11.Un
mismo producto,
distintos envases:
funcionalidad,
innovacion,
disefio y variedad
de tamaros son
atributos que
pueden verse en
estos envases de
miel.

Recuadro 10.
Mecanismos de
diferenciacion para
agregar valor a los
productos.
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MECANISMO DE 4
DIFERENCIACION DESCRIFCION

Algunos productos tienen una reputacién que le es conferida por su lugar
de origen; motivo por el cual pueden obtener una Denominacién de Origen,
una Indicacién Geografica o una marca colectiva.

Por atributos vinculados
al origen

Ciertos productos buscan diferenciarse a partir de atributos relacionados con
cuestiones de imagen y disefio, tales como el posicionamiento de marca,
etiquetas, envases, empaques, presentacion, etc.

Por atributos relacionados
con laimagen y el disefio

Este mecanismo se basa en la diferenciacion sustentada en algo que
acompana al producto. Apunta al valor que otorgan los consumidores a la
atencion que reciben, sea antes, durante y después de la venta. Este apoyo

Por servicios de apoyo puede referirse tanto a las ventas (facilidades de crédito, rapidez de entrega,

a la diferenciacion etc.), como a los servicios (por ejemplo, aquellos brindados en la posventa),
o al ofrecimiento de un producto o servicio relacionado o complementario
al de la venta (por ejemplo, un cuadernillo de recetas acompanando a un
alimento determinado).

Certificaciones que se obtienen porque en los procesos de la agroempresa se

Por otros atributos protege el medio ambiente, los derechos laborales, la seguridad y la salud en
el trabajo, la equidad social y/o el bienestar de las comunidades.

En algunos casos, estos mecanismos de diferenciacion demandan que las agroempresas
se sometan a auditorias voluntarias a fin de obtener una certificacion que se traduce en
un sello. Este distintivo —con excepcién de los que se logran por gestion de la calidad- se
exhibe en el empaque de los productos. Como ejemplos, se presentan a continuacion sellos
de certificaciones organicas de diferentes paises o bloques econémicos.

Control Union
Certifications

BIOSUISSE

Otras formas de diferenciar los productos son las siguientes:

» Diferenciacion por innovaciones en el producto: las caracteristicas del producto,
de su envase o empaque, tamano, sabor distintivo y marca.

» Diferenciacion por innovaciones en la logistica: entregar justo a tiempo el producto.

» Diferenciaciéon por innovaciones en servicios: hay consumidores que valoran la
atencion que reciben antes, durante y después de la venta.
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b. Costos

Existen consumidores que deciden su compra tomando como criterio principal que
el precio sea el mas bajo posible. Si estos clientes constituyen el mercado meta!? de
una agroempresa, los costos de procesar y vender un producto y/o servicio deberan
ser mas bajos que los de los competidores, para poder ofertarlo a un precio menor que
ellos. Los procesos y actividades deberdn organizarse con ese fin. Algunas fuentes de
eficiencia de costos son las siguientes:

» Economias de escala: Se trata de reducir los

o . . Disefio
costos unitarios (en particular, los costos fijos por de producto
unidad) lo que se logra al incrementar los volime- Economias
nes de produccion. Pero las economias de escala de escala

pueden abarcar no sélo el aumento de la produc-
cion. También se reducen los costos si se aumenta

la escala en aspectos como la distribucién, o se Experiencia
gestionan fondos mas importantes para lograr Economias
financiacion barata para nuevas inversiones, entre de escala Costos de
otros. En muchos casos, esto se logra al asociarse aprovisionamiento
varios productores que distribuyen juntos o gestio-
nan fondos de créditos rotatorios.
» Economias de alcance: Se trata de la disminucién de costos que surge cuando Fuentes
una empresa produce dos o0 mas productos o servicios utilizando los mismos factores de eﬁcienciaten
COStos.

de produccién y/u organizativos. Por ejemplo, la empresa procesa el producto A, y con
el mismo equipo, investigacion de desarrollo, redes de distribucion, talento adminis-
trativo y/o reconocimiento de marca tiene capacidad de elaborar un producto B.

» Disefio del producto y/o de los procesos de desarrollo del producto: La
innovacién en el diseno del producto puede dar lugar a reducciones de costos en la
fase de la cadena de valor vinculada a la comercializacién y al servicio posventa. Por
su parte, la innovaciéon en el disefio de los procesos de desarrollo del producto (pasar
de una produccion artesanal a una mecanizada; colocar las distintas maquinas en ubi-
caciones adecuadas, ensamblarlas; capacitar a algunos trabajadores como equipo para
que puedan ayudar en aquellas actividades que suelen actuar como “embudo” en el
proceso productivo, etc.) mejora la eficiencia y los costos de produccion.

» Experiencia: Se suele definir como “economias de escala dindmicas” a aque-
llas en las que los costos caen al acopiar produccion a lo largo del tiempo gracias a la
acumulacion de conocimiento que se produce. La empresa mejora sus productos o
técnicas de produccion a través del aprendizaje que le otorga la experiencia. Este tipo
de relacion a menudo se expresa por una curva de aprendizaje, que relaciona el costo
unitario con la producciéon acumulada.

» Costos de aprovisionamiento: En este caso, la eficiencia en costos surge
cuando es posible acceder a la materia prima, componentes, energia y otros articulos
a menores costos que las otras empresas. Por ejemplo, si varias agroempresas realizan
compras consolidadas, disminuyen los costos por los descuentos que obtienen al com-
prar mayores volimenes.

12 Mercado meta es el grupo de consumidores potenciales (un segmento de mercado) que comparte ciertas caracteristicas y al cual la agroempresa pretende atender.
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Hay actividades que es mejor contratarlas
fuera por incompatibles.

En el contexto de su experiencia: g

(cudl mecanismo de diferenciacién podria
aplicar para los productores que usted
acompana?, ;cudl fuente de eficiencia de
costos seria mas factible?
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Asimismo, tercerizar actividades no centrales (por ejemplo, los
sistemas informaticos, la biisqueda de informacién, el almacena-
miento de documentos, etc.) puede generar ahorros. Hay que ana-
lizar cada tipo de actividad para evaluar si es conveniente asumirla
o contratarla fuera. Hay actividades que son incompatibles o que
implican un gado de especializacion tal que no justifica el proceso
de aprendizaje que habria que iniciar para poder absorberlas.

Sobre la base de lo planteado en los apartados anteriores, la
figura 18 expresa las relaciones de causalidad entre los diferentes
determinantes y elementos de competitividad endégenos a una
agroempresa.
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Figura 18. Causa-efecto de los componentes de la competitividad.



2.2.4 Evaluacién de factores internos (EFI)

Médulo 2. Andlisis interno y externo

En esta unidad se han presentado hasta aqui los factores internos de una agroem-
presa: recursos, capacidades y competencias centrales. Estos —a diferencia de los
externos— si pueden ser controlados por la agroempresa. Si estos factores son bien
gestionados, se traducen en fortalezas que ayudan a diferenciarse de la competencia y
bajar los costos, haciendo mas competitiva y sustentable a la empresa; en caso contra-

rio, son debilidades que limitan o impiden alcanzar estos objetivos.

Conceptualmente, estos factores son definidos a continuacién (Andler, 2016):

» Las fortalezas son aquellos factores que hacen que una
organizacién sea mas competitiva, son recursos y capacidades que
la empresa tiene y usa efectivamente para alcanzar sus objetivos.

» Las debilidades son limitaciones, fallas o defectos que pre-
senta una empresa y que constituyen una barrera para alcanzar
sus objetivos; por lo general, esto se registra porque la unidad
econdmica tiene un desempeno pobre o porque sus capacidades
y sus recursos son inferiores que los de la competencia

También se ha mostrado un método para identificar las forta-
lezas y debilidades de la agroempresa a partir de analizar su pro-
ducto, sus servicios y sus competencias centrales, teniendo como
punto de referencia las necesidades del mercado y a los competi-
dores. Esto es importante porque para que una fortaleza sea con-
siderada como tal debe servir para satisfacer el mercado que se
atiende, para estar en mejor posicion que los competidores o, si
fuera posible, para alcanzar ambos objetivos al mismo tiempo.

Para que una agroempresa
pueda competir en un mercado,
como minimo debe tener algunas

EJEMPLOS DE FORTALEZASY DEBILIDADES

Fortalezas: ‘Buenas capacidades técnicas
de los asociados para el cultivo bajo
invernadero; ‘el producto cuenta con una
denominacién de origen valorada por el
mercado; ‘los asociados han desarrollado
lazos de confianza; ‘se ha disefiado un
sistema logistico eficiente que reduce los
costos en un 30%; etc.

Debilidades: ‘Deficientes canales

de comunicacién entre los lideres

de la organizacién y los asociados;,

‘hay plantaciones que necesitan ser
renovadas, ‘poca experiencia en la venta
formal de productos; ‘se cuenta con

un Unico proveedor de los principales
insumos; ‘los envases no son seguros y no
cumplen con normas sanitarias, etc.

Tty TFO o i

AABEME LA -
fortalezas, pero es posible que 7%“”’ T2
no alcance con ellas. Las venta- —T
. .. . ADo % CREGARICO
jas competitivas son un tipo de 5T
fortalezas particulares: aquellas "B
valoradas por el mercado, esca-
sas, dificiles de imitar e insusti-
tuibles. Por ejemplo, puede ser
que el producto cuente con una
certificaciéon organica, pero si el
distintivo lo poseen la mayoria
de los competidores, dicha cer-
tificaciéon serda un punto fuerte,
pero no llega a ser una ventaja
competitiva.

— ASREMAS IACE DOLLEDS OREARL 05 , ASEOSOMb TIENG SABORES OMICOS
4 OSTEDES BW GuE SE DIFEREMNCIAN 2

De no tener algun diferencial valorado por el mercado, escaso, dificil de imitar o
insustituible, la agroempresa tendra dificultades para sostenerse en el mercado.
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Para facilitar el proceso del analisis interno, los integrantes de la agroempresa deben
realizar una lista y valorar cada una de las principales fortalezas y debilidades que se
tienen, considerando los recursos y las capacidades de cada una de las areas funciona-
les, esto incluye las habilidades emprendedoras y gerenciales, asi como aspectos gene-
rales de gestion agroempresarial y socio-organizativa. En el recuadro 11 se muestra
un ejemplo posible de esta lista, donde cada variable podria calificarse positivamente
de 1 a 5, se le asignaria 5 cuando se cumple plenamente (por ejemplo, imagen ante
los consumidores excelente, reconocible y recordada), y 1 cuando la afirmacién no se
cumple en absoluto (en el mismo ejemplo, se calificaria con 1 si la imagen es mala, los
clientes no reconocen la marca y, menos aun, la recuerdan).

AREA VARIABLES A EVALUAR

Estructura organizacional y descripcion de funciones definidas, personal capacitado
y motivado; trabajo en equipo, nivel de ausentismo bajo, personal comprometido e
identificado con la organizacién y capacidad para establecer alianzas.

Ejemplo de
variables de dreas
funcionales para
la evaluacién de
factores internos.

Administracién y
recursos humanos

Imagen ante los consumidores excelente, reconocible y recordada; estrategias de
promocion, ventas y distribucion eficaces; producto con buen disefio y diferenciado;
investigacion y monitoreo de mercado constante y buen servicio de atencién al cliente.

Mercado y
comercializacién

Materia prima de calidad, proveedores competentes, control de inventarios eficaz
(nunca se detiene la produccion por falta de suministros), maquinas y equipos

Produccion . . s . : .
- adecuados y bien mantenidos, ubicacion de instalaciones con un layout eficiente
y operacién . . . . . L e
para evitar desplazamientos innecesarios y reducir el desperdicio, facilidad para
incrementar capacidad productiva y planificacién de la producciéon segiin demanda.
L fiiies Planificacién, implementacion y control eficiente del flujo de materias primas,

productos en curso, productos terminados e informacién relacionada con ellos,
desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con el propésito de satisfacer
los requerimientos del cliente.

de abastecimiento
y de distribucién

Contabilidad Capital de trabajo suficiente, nivel de endeudamiento bajo, facil acceso a financiamiento,
y finanzas buena rentabilidad y personal capacitado y con experiencia en el ramo.
Gestion Existencia de planes (estratégico, de negocios y operativo) con objetivos claros

agroempresarial

Gestion
organizativa

y mensurables, estrategias pertinentes y medidas de monitoreo y evaluacién
adecuadas.

Mecanismos de participacion consolidados; liderazgos rotativos y situacionales
(no se depende de un Unico lider); buena comunicacion interna entre socios, entre

socios y gerentes, y entre gerentes y personal; alto compromiso y confianza.

Las variables que se indican en el cuadro anterior son solo ilustrativas, otras pue-
den retomarse recorriendo las capacidades enumeradas en el médulo 1. En todas ellas,
es importante que se reconozcan las capacidades y recursos que son competencias cen-
trales, asi como los elementos formadores de ventaja competitiva (innovacién, calidad,
eficiencia y capacidades de satisfacer al cliente).

Es relevante tener en cuenta que los activos mdas importantes en una agroempresa
son su gente (socios y trabajadores). Asi, la presencia (o ausencia) de conocimientos,
habilidades y talentos de las personas involucradas representan fortalezas (o debilida-
des); por ejemplo, si los socios son capaces de crear redes de contactos y de trabajo,
ese es un talento que se debe aprovechar. Por el contrario, si el mantenimiento de los
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Médulo 2. Andlisis interno y externo

libros contables es deficiente, lo que se debe hacer es capacitarse o contratar a alguien
que lo haga correctamente para superar esta limitaciéon (Hofstrand, 2016).

Lasvariablesquesereconocencomofortalezasydebilidades, serelacionanenunamatriz
deevaluaciéndefactoresinternos (EFI) (recuadro 12); elformatoyloscriteriossonlosmis-
mos que se utilizan en lamatriz EFE que se present6 enlasubunidad 2.1.4 de este manual.

FACTORES , ) VALOR
INTERNGS | DESCRIPCION | VALOR | CLASIFICACION | oo co o | COMENTARIO [EREIRRPRYRS

de evaluacién de
factores internos

Producto con (EFI).
Producto denominacion 0.30 4 1.20
de origen
Socio-organizativa Liderazgo 0.15 4 0.60
Desarrollo SRl
. en alianzas con 0.05 3 0.15
de alianzas
la empresa X
Comercializacion Yenta @ o 0.40 2 0.80
intermediario
No hay
Finanzas controles 0.05 1 0.05
contables

e ... 0.05 1 0.05
Fuente: Adaptado de David (2003).

A fin de elaborar la matriz EFI en forma pertinente, observe los siguientes criterios
(David, 2003):

» En las columnas “Factores internos” y “Descripcion” se identifican y asientan
de 10 a 20 factores, incluyendo tanto fortalezas como debilidades.

» En columna “Valor”, indique un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0
(muy importante) a cada factor. El valor asignado a determinado factor indica la impor-
tancia relativa para que este sea exitoso en la actividad de la empresa. Sin importar
si un factor clave es una fortaleza o una debilidad interna, los factores considerados
como aquellos que producen los mayores efectos en el rendimiento de la empresa
deben recibir los valores mas altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a
1.0.

» En columna “Clasificaciéon”, asigne una clasificacion de 1 a 4 a cada factor con-
siderando los siguientes criterios: a una debilidad mayor correspondera 1 y a una debi-
lidad menor se evaluara con 2; en tanto, una fortaleza menor recibe una clasificacion
3 y una fortaleza mayor se categoriza con 4.

» En columna “Valor ponderado”, se asienta el resultado de multiplicar el valor
de cada factor por su clasificacién. Al final de dicha columna se suma lo que resulte
de esas multiplicaciones. El valor ponderado total puede variar de 1.0 a 4.0, siendo el
promedio 2.5. Los puntajes de valor muy por debajo de 2.5 caracterizan a las empresas
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Unidad 2.2 Anélisis interno

que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy por arriba de 2.5 indican
una posicion interna sélida.

» El enfoque de recursos y capacidades se utiliza para analizar internamente a una
organizacion. Se basa en la idea de que distintos factores del entorno externo e interno
impactan en la agroempresa, haciendo que esta sea mas o menos competitiva segin
las ventajas competitivas que tenga.

» Estas ventajas competitivas surgen de una relaciéon de causa-efecto. Los recur-
sos y las capacidades considerados competencias centrales (causa) generan procesos
de innovacion, calidad, eficiencia y capacidad de satisfacer al cliente (formadores de
ventaja competitiva) en las areas funcionales de la agroempresa, que mediante la dife-
renciacion o menores costos de productos y/o servicios crean, por una parte, valor
para los consumidores meta y, por otra, aumentan la rentabilidad de la organizacién
(efecto), lo cual constituye una ventaja competitiva para la organizacion o cadena.

» Las fortalezas (o debilidades) de la agroempresa deben identificarse mediante
el analisis de los recursos y capacidades y de su situacién en materia de innovacion,
calidad, eficiencia y capacidad de satisfacer al cliente. Una vez identificadas pueden ser
auditadas utilizando una matriz de evaluacién de factores internos (EFI). El objetivo
del proceso es ubicar las ventajas competitivas; asi como los puntos criticos que requie-
ren ser fortalecidos.

Puede consultar las actividades y ejercicios de aplicacion en el anexo 1 de
este manual.
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Actividades para aplicar
con las organizaciones

i EFRIO |
Cooperdfivo Hufi _:_-:__.1_ &€

En este anexo encontrara las actividades propuestas para que aplique en su trabajo
como facilitador de procesos de fortalecimiento organizacional con las organizaciones
de productores, y que estan referenciadas en el manual 3. Se han organizado en el
mismo orden en que aparecen en el manual.
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Actividades de la Unidad 1.1y 1.2

Marco conceptual y autoevaluacion sobre capacidades

empresariales y gerenciales y gestion agroempresarial
comprender que existen una serie de capacidades empresariales

que es conveniente desarrollar para lograr que la agroempresa sea sustentable

y amplie sus margenes de ganancia, conocerlas e identificar cudles de ellas

es necesario fortalecer, en particular la toma de decisiones y de riesgos y el

liderazgo compartido, y profundizar sobre los objetivos y los conceptos clave

de la gestion agroempresarial.

Proyectar una presentacion Power Point o Prezi como soporte para
dar una explicacion del objetivo de la sesién “Capacidades empresariales
y gerenciales”y “Marco conceptual de la gestién agroempresarial”y de los
conceptos clave: capacidades emprendedoras y capacidades gerenciales (con
enumeraciones de cada una), funciones de la gestién agroempresarial, gestion
estratégica, gestion tactica, gestion operativa, plan de negocios y planificacion.
Se puede partir del contenido de este manual para preparar dichas
presentaciones. Se sugiere que tengan fuerte carga visual, con poco texto.

Al iniciar la sesion se debera entregar a cada participante una planilla con el
listado de capacidades y, a medida que usted explique cada una, solicitara
gue cada uno haga una cruz en la columna que mejor represente el grado de
desarrollo de esa capacidad en su caso.

Se adapta a las nuevas situaciones y es flexible para adoptar los cambios.
Es auténomo, busca ser independiente y actua sintiéndose con libertad
de accion.

Tiene la capacidad de asumir riesgos, estd dispuesto a aceptarlos
y asumir las responsabilidades.

Tiene confianza en si mismo, se siente seguro, valora sus capacidades.

Todo el tiempo se fija objetivos a cumplir, tiene la capacidad de establecer
metas claras que son desafiantes y alcanzables.

Es innovador, se siente cdmodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques
e informacion.

Percibe que el éxito depende de usted mas que de circunstancias externas.

Es perseverante, tiene gran capacidad de sacrificio, empeiio
y determinacion.

Tiene poder de persuasion, es capaz de influir en los demas para obtener
los objetivos que se proponen.

Actua anticipandose a los problemas y necesidades futuras o a los cambios.

Tiene gran tolerancia a la incertidumbre, soporta tensiones y hasta
le gusta vivir con cierta inseguridad o incertidumbre.
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Capacidades técnicas productivas (manejo de tecnologia, procesos

de produccién, uso de equipamiento, mantenimiento de equipos, etc.).
Capacidades técnicas administrativas y financieras (control contable,
de stocks, gestion de créditos y subsidios, etc.).

Capacidades técnicas en comercializacion (gestion de ventas, toma
de decisiones sobre precios, publicidad, estrategias de promocién

y posicionamiento, disefio de marca y envases, etc.).

Capacidades humanas de comunicacién interpersonal: se relaciona
con pares, jefes y subordinados de forma eficiente y colaborativa,
tiene buen caracter, acepta sus errores, etc.

Capacidades humanas de liderazgo: sabe motivar a quienes trabajan
con usted, detecta y contiene las situaciones conflictivas del personal.
Capacidades conceptuales: observa el negocio como un todo, analiza
y diagnostica tomando en cuenta las relaciones entre diversos factores
(pensamiento sistémico).

Puede encontrar otros modelos de autoevaluacién y un programa completo
de desarrollo de capacidades empresariales en https://goo.gl/c7xF7d.

Evaluacion de la gestion de la agroempresa asociativa

Elaborar una propuesta de guia de evaluacién de la gestién de la
agroempresa asociativa integrada por pequefos o medianos productores
agropecuarios, y luego aplicarla haciendo participar a los integrantes de la
organizacion.

Si la actividad 1 se enfocaba en evaluar las capacidades individuales
de los integrantes de la organizacién asociativa, en este caso se trata de evaluar
las capacidades que se tienen como organizacién en diferentes areas.

Elabore una propuesta de guia de evaluacion de la gestion agroempresarial
para productores agropecuarios, que incluya las areas principales y las
secundarias sujetas a ser valoradas. Se pueden analizar las dreas de gestion de la
produccién, mercadeo y ventas, gestion financiera, gestion de personal, gestion
de relaciones con otras instituciones, empresas y organismos estatales. A estas
areas funcionales se pueden agregar la evaluacion de cémo se esta realizando
la gestidn de riesgos, el posicionamiento estratégico y el liderazgo, que pueden
no caer en ninguna de las areas funcionales anteriores, sino que tienen que ver
con la organizacién como un todo.

Para tal efecto, consulte las referencias bibliograficas siguientes seleccionando las
variables que considere pertinentes: Autoevaluacion facilitada para la gestion de
empresas asociativas rurales (Gottret e llabaca, 2011); Orientaciones estratégicas
para el fortalecimiento de la gestién asociativa (Amézaga et al., 2013); y Are your
farm business management skills ready for the 21st Century? (Boehlje et al., 2001).
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Luego intente responder a la pregunta: ;Por qué son importantes las dreas
principales a valorar que usted incluyé en su propuesta de guia de evaluacién?

Una vez que tenga el instrumento preparado, convoque al grupo que gestiona
la organizacidn y, si es numeroso, dividalo en equipos mas pequenos, de no mas
de 6 personas, de acuerdo con el nimero de areas o funciones a evaluar, para
valorar la situacién en que se encuentra la organizacién en cuanto a la gestién
empresarial. Puede dividir la guia por temas y decidir si entrega una copia
completa a cada grupo o un tema diferente a cada uno de ellos.

El criterio de evaluacién de cada variable puede ser cuantitativo™ o
cualitativo™. Los grupos presentan en plenaria los resultados y se decide, segun
prioridad, qué capacidades se deben fortalecer.

Luego de esta serie de actividades,se recomienda realizar una evaluacion y refuerzo
de conceptos. Para esto es posible abrir un didlogo con los participantes para confirmar
la apropiacion de conceptos e intercambio de opiniones sobre el proceso desarrollado.

El analisis externo

Profundizar sobre los objetivos y los conceptos clave del analisis
externo necesarios para realizar un diagnéstico de las oportunidades que
puede aprovechar la agroempresa y de las amenazas que debe enfrentar,
focalizando en métodos como el enfoque de cadena y territorial y el andlisis de
los entornos sectorial, nacional e internacional. Se incluyen los componentes de
cada una de estas herramientas.

Proyectar una presentacion Power Point o Prezi como soporte para
dar una explicacion del objetivo de la sesién “El analisis externo”.

Ver las Ks y las Hs
Demostrar la influencia que tienen los eventos recientes en la forma
que percibimos el mundo.

Aplicar el ejercicio “52: Ver las Ks y las Hs". Consultar la dinamica en
Pretty, J., Guijt, I, Scoones, I., y Thompson, J. 1997. Guia del capacitador para
el aprendizaje y accion participativa. Bolivia: Universidad Nur. (pagina 192).
Disponible en http://programaimpactos.org/toolkit/otros_documentos/Guia_
capacitador_participativo.pdf.

3 El documento Autoevaluacion facilitada para la gestion de empresas asociativas rurales (Gottret & llabaca, 2011) propone una evaluacion cuantitativa de variables. Disponible en
www.renida.net.ni/renida/funica/REC10-1125.pdf.

'*El documento Orientaciones estratégicas para el fortalecimiento de la gestién asociativa (Amézaga et al., 2013) propone una evaluacién cualitativa. Disponible en wwwiiica.int/sites/
default/files/publications/files/2015/b3246e.pdf.
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Enfoque de cadenay territorial V7
Practicar la aplicacion del enfoque de cadena y territorial como
métodos de analisis externo.

Proponga a los integrantes de la agroempresa elaborar un esquema
de la cadena sobre un producto agroalimenticio relevante de su territorio o
que ellos mismos produzcan en el que se indiquen los principales eslabones
productivos, sus funciones y sus actores; para completar el analisis externo,
incorpore aquellos agentes y/o factores significativos de los cuatro entornos
que se abordan en la unidad (por ejemplo: prestadores de servicios y entidades
reguladoras). Intenten completar la informacién con datos del mercado
y econémicos. Como facilitador lance preguntas orientadoras sobre cada
componente, los participantes son quienes deben aportar la informacion.

En un segundo momento, usted como facilitador compartira datos concretos
del estudio que debe haber realizado con antelacién sobre el territorio y los
entornos sectorial especifico y genérico.

Luego promueva la reflexidon para que los participantes identifiquen
oportunidades y amenazas de acuerdo con su experiencia.

)
Construir redes en el territorio QA7

P

Ejercitar el pensamiento estratégico a partir de la idea de redes
territoriales.

Proponga al grupo de productores pensar en su territorio y en otros
productores, instituciones, organizaciones de este:

> jcon cudles instituciones y organizaciones se podrian construir una o mas redes?;
> ;cudl seria el propésito?, y
» ;considera viable la coo-petencia?, jpor qué?

Construir una matriz EFE V7
Poner en practica el andlisis de oportunidades y amenazas.

En forma colectiva se construye una matriz EFE, enlistando
y evaluando los factores mas relevantes de la cadena seleccionada
(potencialidades y puntos criticos) y de los entornos (oportunidades
y amenazas).

Para ampliar las perspectivas del andlisis se recomienda proyectar el video

“Mundos de Cacao”. Producido en Peru por PDRS. Disponible en https://www.
youtube.com/watch?v=Re2n3ExCGyg.
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Luego de esta serie de actividades se recomienda realizar una evaluacion y refuerzo
de conceptos. Para esto es posible abrir un didlogo con los participantes para confirmar
la apropiacion de conceptos e intercambio de opiniones sobre el proceso desarrollado.

El analisis interno Qs

Profundizar sobre los objetivos y los conceptos clave del analisis
interno necesario para realizar un diagndstico de las fortalezas que puede
aprovechar la agroempresa y de las debilidades que debe contrarrestar:
recursos, capacidades, competencias centrales, ventaja competitiva,
diferenciacion, costos/precios bajos, productividad, competitividad, innovacion,
calidad, eficiencia, capacidad de satisfacer el cliente, factores especializados,
tipos de innovacion y sistema de innovacién agricola.

Proyectar una presentacion Power Point o Prezi como soporte para
dar una explicacién del objetivo de la sesion “El analisis interno”.

Construir una matriz EFI P
Poner en practica el andlisis de fortalezas y debilidades de la empresa/
organizacion.

Como facilitador, lance preguntas orientadoras sobre qué
capacidades y recursos relacionados con la innovacion, calidad, eficiencia y
capacidades de satisfacer al cliente posee la organizacion. De este modo, se
revisan los procesos y/o productos de la organizacion o de la cadena (segun el
grupo al que esté acompainando). Siempre es conveniente primero trabajar en
grupos pequenos y luego en plenario para favorecer una mayor participacion.
Este proceso se puede realizar por pasos, es decir, trabajar en grupo y luego en
plenario con la primera pregunta, luego volver al grupo pequeno y al plenario
para trabajar la segunda pregunta y asi sucesivamente. Se puede realizar este
ejercicio a lo largo de dos encuentros si no da el tiempo.

Sugerimos utilizar las siguientes preguntas:

1. ;Cuales son los principales recursos y capacidades con los que cuenta
la agroempresa?, jen cudles de ellos se presentan fortalezas y en cudles
debilidades?, ;en qué consisten dichas fortalezas y debilidades?

2. ;Qué competencias centrales relacionadas con la innovacién, eficiencia,
calidad y capacidad de satisfacer al cliente podrian ser fuente de ventaja
competitiva?, jcuales considera son las desventajas competitivas y que podria
hacer para superarlas?
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3. ;Cudl mecanismo de diferenciacién y cual fuente de eficiencia de costos
serian mas factibles?

4. ;Los factores especializados de su territorio contribuyen a la productividad
y competitividad?, ;cudl seria su propuesta para su fortalecimiento?

5. En una matriz EF, enliste y evalue las fortalezas y las debilidades de su
empresa o la de los productores que usted acompana. Para esto se dan los
siguientes pasos:

En un afiche se arma una tabla de cinco columnas y se anota cada capacidad

y recurso que nombren los participantes en la primera columna, para luego
evaluarlos con cuatro criterios: valorado por el mercado, dificil de imitar, escaso
e insustituible. Ponemos sélo dos lineas como ejemplo, pero el listado puede
incluir muchas capacidades y recursos: cuanto mas detallado el listado, mejor.

20 hade
hortalizas
Marca propia
registrada

y conocida

Etcétera

Luego se genera la matriz EFI: se registran los factores antes evaluados,
ubicando como debilidades aquellos recursos y capacidades que constituyen
una desventaja competitiva y como fortalezas los que se consideran “paridad

"

competitiva’, “ventaja competitiva”y “ventaja competitiva sostenible”

Las variables que se registran en la matriz EFl se evaluan de acuerdo con
los criterios de esta matriz.

Si no fueron identificados en el analisis externo, en el mapa de la cadena
se asientan aquellos factores especializados que el territorio aporta a la
agroempresa para mejorar su productividad y competitividad.

Para motivar a este ejercicio es posible proyectar el video “El éxito de la papa
nativa en Peru(’, elaborado por el Proyecto Papa Andina/INCOPA del CIP.
Disponible en https://www.youtube.com/watch?v=rqg-lkfnr_98.
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