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Efecto del COVID-19 en los agronegocios y su respuesta seguin su grado de competencia
estrategica

Josué Daniel Lopez Lopez

Resumen. La planeacion estratégica es un proceso esencial en la organizacién que se encarga de
trazar los objetivos por alcanzar y que generen sus ventajas competitivas y sostenibilidad a largo
plazo. EI COVID-19 es una enfermedad causada por un virus, convirtiéndose en el afio 2020 en
una pandemia mundial. En general, las empresas durante la pandemia causada por el COVID-19
ya contaban con planes estratégicos, pero se vieron en la necesidad de adaptar esa herramienta a
nuevos supuestos. Por lo tanto, el objetivo principal de la investigacion es: Evaluar el impacto que
ha tenido el COVID-19 en las empresas agricolas de América Latina y como estas respondieron a
la pandemia. Se identifico el impacto percibido del COVID-19 en las diferentes areas de la empresa
fue un impacto negativo limitado. Se evalu0 si existe diferencias en el impacto percibido segun
diferentes formas de categorizacion de las empresas, para la variable de logistica y distribucion es
negativo en todos los paises. Se categorizo a las empresas segun su grado de respuesta estratégica,
29 empresas estan en nivel intermedio, 30 empresas en el nivel avanzado y 30 en el nivel de
liderazgo demostrando que su respuesta ha sido oportuna. Se categorizé las empresas segln su
grado de competencia estratégica, seis empresas estan en el nivel bajo, 27 en el nivel intermedio y
56 en el nivel alto, por ende, las empresas tenian procesos avanzados de planeacion estratégica. Se
encontrd que la respuesta estratégica al COVID-19 no es independiente del grado de competencia
estratégica.

Palabras clave: América Latina, competencia estratégica, COVID-19, planeacion estratégica.

Abstract. Strategic planning is an essential process in the organization that is responsible for
drawing the objectives to be achieved and generates competitive advantages and long-term
sustainability. COVID-19 is a disease caused by a virus, becoming a global pandemic in 2020. In
general, companies during the pandemic caused by COVID-19 already had strategic plans, but they
found it necessary to adapt this tool to new assumptions. Therefore, the main objective of the
research is: To assess the impact that COVID-19 has had on agricultural companies in Latin
America and how they responded to the pandemic. The perceived impact of COVID-19 in the
different areas of the company were identified as a limited negative impact. It was evaluated
whether there are differences in the perceived impact according to different forms of categorization
of the companies, for the variable of logistics and distribution it is negative in all the countries. The
companies were categorized according to their degree of strategic response, 29 companies are at
the intermediate level, 30 companies at the advanced level and 30 at the leadership level, showing
that their response has been timely. The companies were categorized according to their degree of
strategic competence, six companies are at the low level, 27 at the intermediate level and 56 at the
high level, therefore, the companies had advanced strategic planning processes. It was found that
the strategic response to COVID-19 is not independent of the degree of strategic competence.

Key words: COVID-19, Latin America, strategic competence, strategic planning.
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1. INTRODUCCION

Sin duda alguna dentro de las preocupaciones mas grandes de los empresarios del sector de los
agronegocios se encuentra la incertidumbre, ya que presentan enormes y crecientes desafios a las
empresas Yy sus dirigentes. En la medida en que estos desafios aumentan, crece exponencialmente
la necesidad de la planeacién estratégica. Segun Chiavenato (2017), la planeacién estratégica es un
proceso esencial en la organizacion que se encarga de trazar los objetivos por alcanzar y las
directrices para definir los planes de accion para lograrlos y que generen sus ventajas competitivas
y sostenibilidad a largo plazo.

La importancia de la planeacion estratégica radica en la identificacion de los recursos potenciales,
crear y alinear las capacidades, reconoce las fortalezas y debilidades y establecer el conjunto de
medidas integrales que se aplicaran para asegurar que la organizacion alcance los resultados
planeados (Cantillo y Gutierrez, 2015).

Segun la CEPAL a través del Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econ6mica
y Social (ILPES), los paises de la regién han adquirido una dimensién y una complejidad tales que
es preciso abordarlos y entenderlos como un sistema, tomando en cuenta que no debemos realizar
repeticiones de ciclos, procesos, planes y proyectos, sino que existe una unién o coexistencia de
todos los procesos promovidos desde varias instituciones, en el caso de una empresa desde sus
distintas dependencias o areas creando un plan estratégico adecuado (Martinez, 2009).

La evolucion en América Latina de la planificacion se ha basado en intentar anticiparse al futuro
reconociendo que se trabaja en ambientes de alta incertidumbre y por lo tanto debe de tener la
capacidad de adaptarse. La Planeacion Estratégica se desarrolla alrededor de los afios 70 en la
empresa privada y en el ambito pablico a principios de los 80 en el sector de la milicia (Guillezeau,
2017).

En América Latina, se han realizado varios estudios en paises como México, Colombia, Ecuador,
Costa Ricay otros, en los cuales refleja que las empresas al tener una planeacion estratégica efectiva
las ayuda a tener ventajas competitivas en las areas de la empresa como Recursos Humanos,
Mercadeo, Produccion, Finanzas y Estrategia para que sea un proceso exitoso y alineado (Mattar y
Cuervo, 2017).

El COVID-19 o también llamado coronavirus, provoca un amplio rango de enfermedades, desde
un resfriado hasta severas infecciones respiratorias. ElI nuevo coronavirus es una cepa no
identificada en humanos previamente (MSPAS Guatemala, 2020). Los primeros casos fueron
reportados en la ciudad de Wuhan (China), las personas mayores y aquellas con problemas médicos
subyacentes como enfermedades cardiovasculares, diabetes, enfermedades respiratorias cronicas y
cancer tienen mas probabilidades de desarrollar enfermedades graves, incluso llegar a la muerte.
Se transmite principalmente a través de gotitas de saliva o secreciones nasales cuando una persona
infectada tose o estornuda la facil propagacion es lo mas severo de la pandemia (Naciones Unidas,
2020).



Segln la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) indico que hasta el mes de septiembre se
registran 16,624,745 casos reportados desde el 28 de febrero de 2020 en Ameérica Latina. El dia 15
de mayo de 2020 América Latina contaba con 1,885,308 casos teniendo un aumento del 881%
hasta el mes de septiembre.

Sin duda alguna el COVID-19 no solamente ha generado una crisis de salud, sino también una
crisis econdémica y social, esto debido al cambio repentino del entorno y de la normalidad, dicho
cambio se expone a ciertos riesgos que hacen vulnerables a las empresas, y que, de no ser tratados
oportunamente pueden significar pérdidas econémicas significativas. Esta investigacion resalta los
procesos de planificacion estratégica que llevan a cabo las empresas para ayudarse a la gestion de
riesgos.

En general, las empresas que ya contaban con planes estratégicos al inicio de la pandemia se vieron
en la necesidad de adaptar esa herramienta a nuevos supuestos, ya que probablemente nadie tenia
incluida una pandemia como una amenaza. De igual forma, probablemente nadie tenia un plan de
accion para ejecutar durante una pandemia mundial. El objetivo principal de la investigacion es:
Evaluar el impacto que ha tenido el COVID-19 en las empresas agricolas de América Latina y
como estas respondieron a la pandemia especificamente:

e Identificar el impacto percibido del COVID-19 en las diferentes areas de la empresa.

e Evaluar si existe diferencias en el impacto percibido segun diferentes formas de categorizacion
de las empresas.

e Categorizar a las empresas segun su grado de respuesta estratégica.
e Categorizar a las empresas segun su grado de competencia estratégica.

e Evaluar la dependencia de la respuesta segun su grado de competencia estratégica.



2. METODOLOGIA

Para esta investigacion se utilizaron mdaltiples herramientas, incluyendo el “PwC’s COVID 19
NAVIGATOR” y el Diagnostico de Competencia Estratégica del “International Trade Center”
(ITC, 2015; PwC’s, 2020). Se creé una encuesta denominada Efecto del COVID-19 segun el
grado de planeacion estratégica de las empresas que fue dirigida a propietarios, gerentes
generales y ejecutivos de empresas de paises de América Latina que participan en los diferentes
eslabones de la cadena de valor agricola.

En la encuesta se evalud:

Ventas

Mano de obra

Cadena de abastecimiento

Logistica y distribucion

Ejecucion de la estrategia
Documentacidn y tramites de aduanas.

Elaboracion de encuesta

La encuesta fue elaborada en la plataforma Microsoft Forms la cual permite crear cuestionarios y
encuestas con la ventaja de que se puede invitar o enviar a otros usuarios para que respondan con
cualquier explorador web e incluso en dispositivos moviles.

Contenido de la encuesta

La encuesta (Anexo 1) fue dividida en 9 secciones:
Datos generales

Impacto del COVID-19 en las operaciones
Respuesta de su empresa al COVID-19
Conocimiento de la competencia
Segmentacion

Focalizacion

Posicionamiento

Planeacién estratégica

Verificacion estratégica

©CoNo~WNE

En la seccion nimero 1, se solicitaron datos generales como el pais donde esta ubicada la empresa,
cantidad de empleados permanentes, rango de ventas y en que parte de la cadena de valor participa.
Esta seccion es muy importante porque nos ayuda a clasificar, ordenar y entender la situacion de
cada una de las empresas segun el entorno en donde se desarrollan durante la pandemia causada
por el COVID-19.

En la seccion nimero 2, denominada impacto del COVID-19 en las operaciones agricolas esta

dividida en dos preguntas, la que se utilizara para esta investigacion es la siguiente: ¢Cual ha sido
el impacto del COVID-19 en las siguientes areas de su empresa?
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La seccion niumero 3 denominada “Respuesta de su empresa al COVID-19”, esta formada por un
total de 9 preguntas cada una tiene cuatro respuestas posibles, con esta pregunta se identifico que
acciones tomo cada una de las empresas después del comienzo de la pandemia causada por el
COVID-19.

La seccion numero 4 a la 9, esta dividida en 6 en donde se evallo la competencia estratégica de
cada una de las empresas en las siguientes areas: conocimiento de la competencia, segmentacion,
focalizacion, posicionamiento, planeacion y verificacion estratégicas, esto con el fin de identificar
el grado de competencia estratégica por nivel de cadena de valor que participa de las empresas
Agricolas de América Latina.

Fechas de emision y cierre de encuesta
La encuesta estuvo disponible del 15 de mayo al 5 de junio del 2020, periodo comprendido durante
el primer trimestre de la pandemia en América Latina.

Red de Graduados de Zamorano
A la red de graduados de Zamorano se distribuy6 la encuesta, esta formada por el 58% de
empleados, 22% duefios de su propia empresa y 20% ocupa puestos gerenciales.

Anélisis

Las empresas que participaron en la encuesta se categorizaron en tres formas:
e Pais.

e Tamafio de empresa segun la cantidad de empleados.

e Participacion en cada eslabon de la cadena de valor.

Con los datos de la seccion 1, Unicamente se realizd estadistica descriptiva graficando e
identificando los datos generales de cada una de las empresas. Se utilizaron los 4 paises con mas
respuesta y los restantes se agruparon en la categoria otros. La cantidad de empleados se agrupo en
5 diferentes rangos (<5, 6-10, 11-15, 16-20, >20) y los restantes se agruparon en la categoria otros.
Por ultimo, la participacion de las empresas en la cadena de valor se agrupo en 5 grupos los cuales
son comercializador, exportador, procesador, productor y otros.

En el caso de la seccion 2 pregunta 1, se cambiaron las respuestas nominales por respuestas
numericas para poder realizar analisis estadisticos como se observa en el cuadro 1.

Cuadro 1. Sustitucion de datos nominales por numéricos

Percepcién de impacto Numeracién
Impacto negativo significativo -2
Impacto negativo limitado -1
Sin impacto 0
Impacto positivo limitado 1
Impacto positivo significativo 2




Para el andlisis de dichas variables y la elaboracién de los andlisis estadisticos se utilizo la
plataforma JASP, que es un software estadistico gratuito con respaldo del Departamento de
Métodos Psicoldgicos de la Universidad de Amsterdam, Paises Bajos. La técnica de analisis de
varianza (ANOVA), desarrollada por Fisher en 1,930 constituye la herramienta basica para el
estudio del efecto de uno o mas factores (cada uno con dos 0 mas niveles) sobre la media de una
variable continua.

En este estudio se evalu6 el impacto percibido del COVID-19 en las ventas, mano de obra, cadena
de abastecimiento, logistica y distribucion, ejecucion de la estrategia, documentacion y tramites de
aduanas de la empresa segun el pais donde esta ubicada la empresa, cantidad de empleados y en el
eslabon de la cadena de valor participa cada empresa. Se utilizé un nivel de significancia de 0.05.

Las hipotesis para ventas fueron:

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en las ventas de las empresas es igual
para todos los paises.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en las ventas de
las empresas es diferente para todos los paises.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en las ventas de las empresas es igual
en todos los tamafios de empresa segln la cantidad de empleados.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en las ventas de
las empresas es diferente en todos los tamafios de empresa segun la cantidad de empleados.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en las ventas de las empresas es igual
en todos los eslabones de la cadena de valor.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en las ventas de
las empresas es diferente en todos los eslabones de la cadena de valor.

Las hipotesis para mano de obra fueron:

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en la disponibilidad de mano de obra
de las empresas es igual para todos los paises.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la
disponibilidad de mano de obra de las empresas es diferente para todos los paises.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en la disponibilidad de mano de obra
de las empresas es igual en todos los tamafios de empresa segun la cantidad de empleados.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la
disponibilidad de mano de obra de las empresas es diferente en todos los tamafios de empresa segun
la cantidad de empleados.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en la disponibilidad de mano de obra
de las empresas es igual en todos los eslabones de la cadena de valor.



Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la
disponibilidad de mano de obra de las empresas es diferente en todos los eslabones de la cadena de
valor.

Las hipotesis para cadena de abastecimiento fueron:

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en la cadena de abastecimiento de las
empresas es igual para todos los paises.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la cadena de
abastecimiento de las empresas es diferente para todos los paises.

Ho: La media de la percepcién del impacto del COVID-19 en la cadena de abastecimiento de las
empresas es igual en todos los tamafios de empresa segln la cantidad de empleados.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la cadena de
abastecimiento de las empresas es diferente en todos los tamafios de empresa segun la cantidad de
empleados.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en la cadena de abastecimiento de las
empresas es igual en todos los eslabones de la cadena de valor.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la cadena de
abastecimiento de las empresas es diferente en todos los eslabones de la cadena de valor.

Las hipotesis para logistica y distribucion fueron:

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en logistica y distribucion de las
empresas es igual para todos los paises.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en logistica y
distribucion de las empresas es diferente para todos los paises.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en logistica y distribucion de las
empresas es igual en todos los tamafios de empresa segln la cantidad de empleados.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcién del impacto del COVID-19 en logistica y
distribucion de las empresas es diferente en todos los tamafios de empresa segln la cantidad de
empleados.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en logistica y distribucion de las
empresas es igual en todos los eslabones de la cadena de valor.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcién del impacto del COVID-19 en logistica y
distribucion de las empresas es diferente en todos los eslabones de la cadena de valor.

Las hipotesis para ejecucion de la estrategia fueron:

Ho: La media de la percepcién del impacto del COVID-19 en la ejecucion de la estrategia de las
empresas es igual para todos los paises.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la ejecucion
de la estrategia de las empresas es diferente para todos los paises.
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Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en la ejecucion de la estrategia de las
empresas es igual en todos los tamafios de empresa segln la cantidad de empleados.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en la ejecucion
de la estrategia de las empresas es diferente en todos los tamafios de empresa segun la cantidad de
empleados.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID- en la ejecucion de la estrategia de las
empresas es igual en todos los eslabones de la cadena de valor.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID- en la ejecucion de
la estrategia de las empresas es diferente en todos los eslabones de la cadena de valor.

Las hipotesis para documentacion y tramites de aduanas fueron:

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en documentacion y tramites de aduana
de las empresas es igual para todos los paises.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en documentacion
y tramites de aduana de las empresas es diferente para todos los paises.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en documentacion y tramites de aduana
de las empresas es igual en todos los tamafios de empresa segun la cantidad de empleados.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en documentacién
y tramites de aduana de las empresas es diferente en todos los tamafios de empresa segun la cantidad
de empleados.

Ho: La media de la percepcion del impacto del COVID-19 en documentacion y tramites de aduana
de las empresas es igual en todos los eslabones de la cadena de valor.

Ha: Por lo menos una de las medias de la percepcion del impacto del COVID-19 en documentacién
y tramites de aduana de las empresas es diferente en todos los eslabones de la cadena de valor.

En el caso de la seccion 3, preguntas 7-15 se cambiaron las respuestas nominales por respuestas
numéricas como se observa en el cuadro 2. La respuesta 1 tiene el nivel mas bajo de respuesta y la
respuesta 4 el nivel mas alto, lo cual indica que el nivel mas bajo es que la empresa ha tenido una
respuesta inadecuada practicamente ninguna accion al COVID-19, todo lo contrario, en el nivel
mas alto lo cual indica una respuesta adecuada.

Cuadro 2. Sustitucion de datos nominales por numéricos

Respuesta Numeracion
Respuesta 1 1
Respuesta 2 2
Respuesta 3 3
Respuesta 4 4




La sustitucion se realizé con el fin de determinar numéricamente si la respuesta de la empresa
evaluada al COVID-19 ha sido mala, adecuada o buena, teniendo en cuenta que son 9 preguntas y
4 respuestas posibles, cada una de las empresas puede tener una puntuacién méaxima de 36 puntos,
para luego ser clasificadas como se explica en el cuadro 3.

Cuadro 3. Rangos de respuesta estratégica de las empresas al COVID-19

Nivel de respuesta de la empresa Rango
Inicial 1-9
Intermedio 10-18
Avanzado 19-27
Liderazgo 28-36

La secciéon nimero 4 a la 9, contiene la pregunta 16 a la 33 se cambiaron las respuestas nominales
por respuestas numéricas debido a que estas eran preguntas cerradas en donde se pregunté si
realizaban o no actividades relacionadas a la respuesta estratégica de las empresas al COVID-19
en donde solo podia existir como respuesta No que se sustituyd por 0 y Si que se sustituyé por 1,
para cada una de las areas evaluadas la maxima puntuacion que se podia obtener era de 3 ya que
solo se contaba con tres preguntas por seccion y la minima de 0, posterior a eso se realiz6 una
sumatoria de cada una de las empresas podian obtener una puntuacion maxima de 18 puntos (3
puntos * 6 secciones), para luego clasificarlos segun los rangos como se explica en el cuadro 4.

Cuadro 4. Rangos de respuesta de competencia estratégica de las empresas al COVID-19

Nivel de respuesta de la empresa Rango
Bajo 1-6
Intermedio 7-12
Alto 13-18

Para el andlisis de la relacion entre las variables respuesta y competencia estratégicas se utiliz una
prueba de Chi-cuadrado. Este método prueba la independencia de dos variables categoricas
(Anderson et al., 2017). En este estudio se evaluo la respuesta al COVID-19 segun el grado de
competencia de cada una de las empresas. Se utiliz6 un nivel de significancia de 0.05.

El valor Chi-cuadrado se obtiene mediante la formula:

O-E)?
oy u
E

X []

Donde:
O = Frecuencia observada
E = Frecuencia esperada



Para analizar si la respuesta al COVID-19 segun el grado de competencia de cada una de las
empresas, las hipdtesis son las siguientes:

Ho: La respuesta estratégica al COVID-19 es independiente del grado de competencia estratégica.

Ha: La respuesta estratégica al COVID-19 no es independiente del grado de competencia
estratégica.



3. RESULTADOS Y DISCUSION

Estadisticas descriptivas

Se obtuvo un total de 96 respuestas. Principalmente participaron empresas de Ecuador, Honduras,
Guatemala y Estados Unidos como se puede observar en la figura 1. Ecuador, Honduras y
Guatemala representaron 63% de las encuestas, el 37% restante de los participantes laboran en
Estados Unidos u otros paises.
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Figura 1. Cantidad de empresas por pais

La cantidad de empleados en una empresa nos refleja el tamafio de la empresa, como se puede
observar en la figura 2 el 44% de las empresas cuenta con mas de 20 empleados y en contraste el
otro 23% cuenta con menos de 5 empleados.
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Figura 2. Cantidad de empresas por rango de empleados
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En la figura 3 se puede observar que la participacion de productores, comercializadores,
exportadores y procesadores fue equitativa, con lo que se define que existe una participacion
relativamente parecida en todos los eslabones de la cadena de valor.

Otros |
Procesador |
Exportador |

Comercializador |
Productor |

0 5 10 15 20 25
Cantidad

Cadena de valor

Figura 3. Cantidad de empresas segun su participacion en la cadena de valor

Impacto percibido del COVID-19

La figura 4 muestra el impacto percibido del COVID-19 en las diferentes areas de las empresas,
en donde se puede observar la frecuencia méas alta de impacto negativo significativo es en el area
de ventas de las empresas siendo el area mas afectada al inicio de la pandemia, el segundo mas
afectado con impacto negativo significativo y de impacto negativo limitado fue el area de logistica
y distribucion, debido a que la mayoria de los gobiernos de los paises de América Latina que tienen
representacion en esta investigacion cerraron completamente sus fronteras y la libre locomocién en
el interior de los paises.

El &rea de ejecucion de la estrategia tuvo un impacto negativo limitado debido a que dificilmente
dentro de la empresa se podria seguir como tal el plan estratégico ya que la mayoria de las empresas
se tuvo que reinventar e inclusive cambiar su forma de operar, ya que tuvieron que agregar nuevos
protocolos sanitarios al momento de realizar cualquier actividad y en algin momento hasta tener
reduccidn de su personal. En general todas las empresas reflejan un impacto negativo causado por
el COVID-19 en sus diferentes areas, ademas se observd algunos impactos positivos.
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Figura 4. Impacto del COVID-19 segun los diferentes eslabones de la cadena de valor

Analisis del impacto percibido de COVID-19 por pais. Se rechazo la hipotesis nula, de que la
media del impacto percibido es igual en todos los paises, Gnicamente para la variable de logistica
y distribucion (Cuadro 5). Si bien la media percibida el impacto en logistica y distribucion es
negativo en todos los paises, Estados Unidos y Guatemala reportaron impactos menos negativos,
producto de acciones menos restrictivas de circulacion para hacer frente a la pandemia.
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Cuadro 5. ANDEVA del impacto del COVID-19 segun el pais

Ecuador ESt?dOS Guatemala Honduras Otros
Variable dependiente Unidos F p
M DE M DE M DE M DE M DE
Ventas -096 115 -090 0.74 -020 147 -100 100 -080 141 112 0.35
Mano de obra -065 085 -050 0.71 -047 113 -093 080 -0.72 094 062 0.65
Cadena de abastecimiento -081 094 -060 070 -047 092 -127 059 -080 091 182 0.13
Logistica y distribucion -1.23 082 -090 057 -047 099 -133 062 -080 1.04 277 0.03
Ejecucion de la estrategia -065 123 -090 057 -067 105 -093 059 -056 123 039 0.81
Documentacion y tramites de -065 089 -090 057 -027 103 -0.73 059 -084 0.75 144 0.23

aduanas

M=Media
DE=Desviacion Estandar
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Guatemala es el pais que, en promedio, reportdé el menor impacto negativo en distribucién y
logistica. Su percepcion del impacto del COVID-19 en logistica y distribucion es estadisticamente
diferente de la percepcion del impacto de Ecuador y Honduras (Cuadro 6).

Cuadro 6. Prueba de Tukey de logistica y distribucion por pais

Pais MTC EE t P tukey
Ecuador Guatemala -0.76 0.28 -2.72 0.05
Honduras 0.10 0.28 0.37 0.99
Otros -0.43 0.24 -1.78 0.39
Estados Unidos -0.33 0.32 -1.03 0.84
Guatemala Honduras 0.87 0.32 2.74 0.05
Otros 0.33 0.28 1.18 0.76
Estados Unidos 0.43 0.35 1.23 0.74
Honduras Otros -0.53 0.28 -1.88 0.33
Estados Unidos -0.43 0.35 -1.23 0.73
Otros Estados Unidos 0.10 0.32 0.31 0.99

MTC=Media de Tendencia Central
EE=Error Estandar

Analisis del impacto percibido de COVID-19 por cantidad de empleados. Se falla en rechazar
la hip6tesis nula, ya que no se puede identificar un impacto percibido por el COVID-19 segun la
cantidad de empleados (Cuadro 7) debido a que no genera un impacto negativo.

Anélisis del impacto percibido de COVID-19 segun el eslabon de la cadena de valor que
participa. Se falla en rechazar la hipétesis nula, ya que no se puede identificar un impacto percibido
por el COVID-19 segun el eslabdn de la cadena de valor que participa (Cuadro 8) debido a que no
genera un impacto negativo.

14



Cuadro 7. ANDEVA del impacto del COVID-19 segun la cantidad de empleados

Entre1ly

Entre 16 y

Variable em< ?eeagos Eez?;[]releigolfso 15 20 er; C:(z\azc(l)os Otros F P
dependiente P P empleados empleados b
M DE M DE M DE M DE M DE M DE
Ventas -081 108 -133 100 -125 150 0.00 200 -066 120 -0.85 1.52 0.80 0.56
Mano de obra -0.712 110 -078 120 -1.00 082 -0.67 058 -054 081 -085 0.69 041 0.84
Cadena de -1.05 092 -089 060 -0.75 09 -067 116 -0.63 094 -092 0.64 0.71 0.62
abastecimiento
Logisticay -1.00 110 -111 033 -150 058 -133 116 -0.81 093 -1.08 0.76 0.73 0.61
distribucion
Ejecucion de la -0.52 098 -0.78 0.97 025 150 -0.33 116 -0.68 108 -1.39 0.65 2.09 0.08
estrategia
Documentacion y -0.76 089 -011 078 -1.00 082 -0.67 058 -063 083 -1.00 058 151 0.20

tramites de aduanas

M=Media
DE=Desviacion Estandar

15



Cuadro 8. ANDEVA del impacto del COVID-19 segun el eslab6n de la cadena de valor que participa

. Productor Procesador Comercializador Exportador Otros
Variable = 0
dependiente M DE M DE M DE M DE M DE
Ventas -1.00 120 -0.71 131 -0.55 1.32 -1.00 1.17 -0.67 123 052 0.72
Mano de obra -0.79 092 -082 1.07 -0.40 0.82 -0.85 0.67 -0.47 0.99 1.06 0.38
Cadena de -0.63 076 -094 075 -1.10 0.79 -0.65 0.93 -0.67 1.11 112 035
abastecimiento
Logisticay -095 071 -088 099 -1.15 0.81 -0.90 0.97 -0.93 110 027  0.90
distribucién
Ejecucion de la -0.74 093 -094 090 -0.90 1.12 -0.45 1.15 -0.47 113 088 048
estrategia
Documentacion y -058 069 -088 086 -0.80 0.77 -0.65 0.81 -0.47 099 0.70 0.60

tramites de aduanas

M=Media
DE=Desviacion Estandar
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Respuesta estratégica al COVID-19

El grado de respuesta estratégica de las empresas al COVID-19 segun la escala de la herramienta
de PwC’s COVID 19 NAVIGATOR las empresas tuvieron una respuesta aceptable al primer
trimestre de la pandemia cuando se realizé la encuesta, como se pueda observar en la figura 5 méas
del 67% de las empresas se encuentra entre avanzado y liderazgo.

= RN N W W
o o1 o o1 o O

Cantidad de empresas

(6}

o

Inicial Intermedio Avanzado Liderazgo
Grado de respuesta estratégica

Figura 5. Resultado de las empresas segun su grado de respuesta estratégica

La respuesta de las empresas segun el grado de competencia estratégica el COVID-19 en general
es positiva, ya que como se destaca en el cuadro 9 mas del 62% de las empresas encuestadas estan
ubicadas en un nivel de respuesta alto.

Cuadro 9. Grado de competencia estratégica

Grado de competencia estratégica al

COVID-19 Bajo Intermedio Alto
Cantidad 6 7 3
Porcentaje 6.74% 30.34% 62.92%
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Chi-cuadrado. Con un valor-p <0.001 la hipoétesis nula se rechaza, por lo que se determin6 que
existe diferencia significativa en los resultados obtenidos para la respuesta y competencia
estratégica de las empresas agricolas de América Latina, esto quiere decir que existe una relacion
entre el grado de respuesta y el grado de competencia estratégica como se puede observar en la
figura 6 mayor frecuencia de la respuesta liderazgo y avanzado en el grado de competencia alto.
Siguiendo el orden del grado de competencia intermedio, avanzado y liderazgo, la frecuencia de
respuesta intermedia es mayor en el nivel de competencia de las empresas intermedia

Cuadro 80. Prueba de Chi-cuadrado

Valor al p

X2 30.52 4 <.001
N 89.00

30

25
<
3 20
S
£
215 m Intermedio
% = Avanzado
€ 10 ® Liderazgo
O

o1

Alto Intermedio Bajo
Competencia estrategica de la empresa

Figura 6. Dependencia de la respuesta segun el grado de competencia de empresas
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4. CONCLUSIONES

El impacto del COVID-19 percibido por las empresas ha sido, en general, un impacto negativo
limitado en las diferentes areas de la empresa.

Se encontro diferencia en el impacto percibido para la variable de logistica y distribucion es
negativo en todos los paises, por ejemplo, Estados Unidos y Guatemala reportaron impactos
menos negativos, producto de acciones menos restrictivas de circulacion para hacer frente a la
pandemia.

Segun el grado de respuesta estratégica 29 empresas estan en nivel intermedio, 30 empresas en
el nivel avanzado y 30 en el nivel de liderazgo demostrando que su respuesta al COVID-19 ha
sido oportuna.

Segun el grado de competencia estratégica 6 empresas estan en el nivel bajo, 27 en el nivel
intermedio y 56 en el nivel alto, por ende, las empresas tenian procesos avanzados de
planeacion estratégica cuando comenzo la pandemia.

Se encontré que la respuesta estratégica al COVID-19 no es independiente del grado de

competencia estratégica. Esto sugiere que empresas mejor preparadas estratégicamente
respondieron de forma mas oportuna a la pandemia

19



5. RECOMENDACION

Se promueva los procesos de planeacion estratégica a través de las extensiones de la Zamorano
con las empresas agricolas regionales para ayudarlos a estar preparados a futuros cambios en
los entornos de los negocios, de esta forma aumentar la competitividad de los agronegocios
regionales y posicionar a Zamorano como un lider en estrategia.
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7. ANEXOS

Anexo 1. Encuesta “Efecto del COVID-19 segun el grado de planeacion estratégica de las
empresas”

Datos generales

1. Por favor elegir el pais en el cual su empresa tiene la casa matriz.

Selecciona la respuesta e

2. ;Cuantos empleados permanentes tiene su empresa? [1}
'C::' < de 5 empleados
O Entre 6 y 10 empleados

':::' Entre 11 y 15 empleados

'C::' Entre 16 y 20 empleados

'i::' = de 20 empleados

Ty
(_J) | Otras
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Continuacién anexo 1

3. Por favor seleccione el rango de ventas de su empresa.
() Menos de US$1,000,000
(O De US$1,000,001 hasta US$10,000,000
O De US$10,000,001 hasta USS$50,000,000
O De US$50,000,001 hasta USS100,000,000

(O Més de US$100,000,000

O Otras

4. ;En gue parte de la cadena de valor de la agricultura participa?
[ productor
|:| Procesador
] Exportador
D Comercializador

|:| Supermercado

I:l Otras
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Continuacién anexo 1

Impacto del 2019-nCoV en las operaciones agricolas

5. ;Cual ha sido el impacto del 2019-nCoV en las siguientes areas de su empresa?

Impacto negativo Impacto negativo Impacto positive Impacto positivo
significativo limitado Sin impacto limitado significativo

Ventas O

Mano de obra

Cadena de
abastecimiento

Logistica y distribucion

Ejecucitn de la
estrategia

Documentacion y
tramites de aduanas

O O O O OO
O O O O OO
O O O O OO
O O O O OO

O O O O

6. ;En gué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientas declaraciones en relacion
con su estrategia y reputacion empresarial?

Muy en Ni de acuerdo, ni
desacuerdo En desacuerdo  en desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

Esperamos que nuestra

reputacion se vea

perjudicada coma O O O O O
resultado de nuestra

respuesta a 2019-nCoV

Esperamos tener que

cambiar nuestro

modelo de negocios O O O o O
como resultado de

2019-nCoV

2019-nCoV presenta
una oportunidad para

impulsar la innovacion O O O O O
{es decir, nuevos
productos o servicios)

en nuestro negocio

Esperamos que 2019-

nCoV cause una O O O O O

disrupcion significativa
en nuestra industria

Necesitamos cambiar
nuestra estrategia

como resultado de los O O O O O

riesgos causados por
2019-nCoV
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Continuacién anexo 1

Respuesta de su empresa al 2019-nCoV

7. i5u empresa ha establecido un liderazgo claro en la elaboracion, gjecucion y seguimiento de la
estrategia de respuesta ante el impacto del 2019-nCoV?

O Mo se ha establecido un liderazgo claro {persona o equipo).

O Hemos identificado informalmente una persona o eguipo que lidere la respuesta.

O Hemaos establecido un eguipo lider, pero no existe una estrateqia y responsabilidad claramente definida.

O

Hemos establecido un equipo de manejo de crisis, con roles y responsabilidades claramente definidos,
funcionales y con la autoridad adecuada para la toma de decisiones.

8. ;5e estd comunicando de manera efectiva con los stakeholders internos y externos con respecto
al impacto de 2019-nCoV en su empresa?

O Estamos preparando comunicaciones iniciales /o nuestras comunicaciones hasta la fecha han sido ad hoc.

Mos estamos comunicando con los stakeholders relevantes, o estamos en el proceso de determinar con qué

O stakeholders necesitamos comunicarnos. Estamos estableciendo un proceso para priorizar nuestras

comunicaciones {desarmollo de contenido, proceso de aprobacion, tiempa).

O Mos estamos comunicando con nuestros stakeholders internos y externos.

O

Mos estamos comunicando con todas los stakeholders internos y extemos de acuerdo con los procesos
establecidos de nuestro equipo de respuesta al 2019-nCoV

9. ;Ha realizado una evaluacion de su estrategia comercial v confirmado si es "adecuada” para dar
respuesta a los retos estratégicos originados del 2019-nCoV/?

O Todavia no hemos evaluado si nuestra estrategia comercial es adecuada ante los retos del 2019-nCoV.,

O

O

Actualmente estamos evaluando si nuestra estrategia comercial es suficiente para mantener el negocio
saludable.

Hemos evaluado nuestra estrategia comercial vs el impacto esperados a causa del 201%-nCoV. Estamos
actualizando nuestra estrategia comercial en funcion de los nuevos supuestos,

Muestra estrategia comercial ha sido cuidadosamente evaluada, ajustada y actualizada para generar varios

escenarios de impacto del 2019-nCoV. Estamos conscientes que los planes deben ser flexibles para adecuarse
a los cambios generados pr el 201%-nCoV
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Continuacién anexo 1

10. ;Ha evaluado estrategias para el abastecimiento de materias primas y produccidn, incluido el
impacto de la logistica y/o las barreras arancelarias?

O Estamos respondiendo a los cuellos de botella a medida que surgen. Mo hemos considerado estrategias para
el abastecimiento de materias primas

O Hemos determinado los cuellos de botella generados por 2019-nCeoV y estamos identificando fuentes de
suministro

Hemos determinado los cuellos de botella generados por 2019-nCoV y el alcance del impacto. Hemos

O identificado las estrategias para minimizar el impacto. Hemos analizado como las estrategias nuevas podrian
verse afectadas a medida que cambian las circunstancias. Estamos desarrollando planes B, como alternativas a
las nuevas estrategias

Hemos determinado los cuellos de botella generados por 2019-nCoV, el alcance del impacto e identificado
una estrategia alternativa gue solucione el cuello de batella. Hemos considerado los costos, la logistica y otros

O impactos relacionados con la nueva estrategia de abastecimiento . Tenemos planes de contingencia
implementados para abordar futuras interrupciones a medida que cambian las circunstancias.

11. ;Ha revisado sus polizas de seguro y contratos con los clientes vy proveedores de bienes y
servicios para comprender las variables que afecten su potencial recuperacion y exposicidn
financiera?

O Mo hemos revisado nuestras palizas de seguro y contratos clave can clientes y praveedores de bienes y
servicios

O Hemos comenzado a revisar palizas de seguro y contratos con clientes y proveedares de bienes y servicios.

D Hemaos revisado todas las polizas de sequro v contratos con los clientes ¥ proveedores de bienes y servicios.
Entendemas |as variables que afectan nuestro potencdial de recuperacion financiera,

D Hemos establecido una estrategia coherente con nuestra (s) compania (s) de seguros vy nuestros clientes v
proveedores de bienes y servicios que maximicen la recuperacion v minimicen la exposicion financiera

12. ;Como evalda la amenaza del 2019-nCoV a largo plazo para su negocio agricola y quée significa
para su estrategia empresarial?

O Estamos enfocados Unicamente en medidas reactivas y adn na hemaos evaluado los impactos a largo plazo
Estamos enfocados principalmente en medidas reactivas, pero reconocemos que puede haber impactos a mas

largo plazo en el rubro del agricola. En este punto estamos evaluando los impactos a largo plazo de manera
ad hoc

El lider ha comenzado |a planificacion para |a elaboracion del plan estratégico adecuado para responder al

O Hemaos identificado un lider con la responsabilidad principal de evaluar v medir el impacto a largo plazo
O 2019-nCaV.
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Continuacién anexo 1

13, ;Come se esta relacicnado con sus clientes para entender como los esta afectando el 2019-
nCaoV/?

O Todavia no nos hemos comunicado con nuestros clientes, para entender el impacto del 2019-nCoV
O Hemos establecido comunicacion con los clientes para entender el impacto del 2019-nCoV en sus operaciones
O Tenemos comunicaciones periodicas v abiertas sobre el impacto en el negocio debido al 2019-nCoV

D Tenemos un programa de comunicacion orientado al cliente para entender el impacto de 2019-nCoV en &l
negocio de los clientes

14. ;Comao evallda las estrategias de crecimiento v rentabilidad, que le permitan alcanzar la estrategia
definida para el negocio?

O Todavia no hemos evaluado el impacto del 2019-nCoV en el crecimiento v |a rentabilidad.

O Hemos comenzado a evaluar el impacio en el crecimiento v rentabilidad.

O Hemaos hecho una evaluacion, gue ha dado como resultado una serie de estrategias que apayan la
recuperacian financiera y €l crecimiento en el corto ¥ mediano plazo

O Hemos completado |a evaluacion, establecido un plan, el cual esta en marcha para alcanzar un crecimiento y
recuperacian del negacio en el corto v mediano plazo

15. ;Cémo esta aprendiendo su empresa de 2019-nCoV para generar un proceso de innovacion
constante y coherente bajo las nuevas condiciones?

O Todavia no hemos discutido las innovaciones necesarias para mantener viable el negocio en corto y mediano
plazo.

O Hemeos comenzado a discutir innovaciones permanentes en el negocio que permitan el crecimientao y al
recuperacion en el corto y mediano plazo

O Estamos considerando activamente innovaciones permanentes gue ayuden al crecimiento del negocio y a
responder de manera adecuada a la futuras disrucciones.

O Hemos establecido una estrategia resilente que apoye el crecimeinto del negocio
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Continuacién anexo 1

Conaocimiento de la competencia

16, En el dltimo ano/campana/temporada, jrealizd algun tipo de encuesta de satisfaccion a sus
clientes?

o O
g 2}

17.En el dltimo afio/campafia/temporada, jrealizé algin benchmarking {giras comerciales, por
gjemplo) para conocer el comportamiento de sus clientes y competidores?

O si
ON{:

18. ;Cuenta su compafiia con procedimientos claramente establecidos para monitorear a la
competencia?

) =i

O Ne
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Continuacién anexo 1
Segmentacion

19. ;Tiene claro el segmento de mercado al gue atiende?

O O

=
=]

20.En el dltimo afio/campana/temporada, ;ha incrementado su portafolio de cliente dentro del
mercado que atiende?

O si
ONO

21. ;5u compaiiia tiene procedimientos para interactuar con la industria/clientes?

O si

O ne

Focalizacion
22, ;Tiene claramente identificados los factores que hacen atractivo al segmento de mercado que
atiende?
O si

ON{:

23.En el dltimo afio/campania/temporada, ;ha estimado el tamafio del segmento de mercado
atiende?

O si
ON{:

24, ;Ha lograde su meta de ventas presupuestada en el dltimo afo/campana/temporada?

) si

O Ne

29



Continuacién anexo 1

Posicionamiento

25. ;El posicionamiento de sus productos esta basado en el cuidadoso analisis de las necesidades y
deseos de los clientes actuales y potenciales?

(O =i

Mo

@)

26. ;Puede identificar una lista de las principales diferencias entre su producto y el de la
competencia?

O s
ON{:

27.En el dltimo afiofcampafia/temporada, jinvirtio el negocio en diferenciar sus productos?

s

O e

Planeacion estratégica
28. ;Cuenta la empresa con un plan estratégico vigente?
() si

ON{:

29. jLos colaboradores estan al tanto del plan estrategico y su rol en su cumplimiento?
O s
O Mo

30.En el dltimo afo/campania/temporada, ;no se logrd ejecutar el plan estratégico como estaba
planeado por falta de seguimiento?

O s

ONO
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Continuacién anexo 1

Verificacién estratégica
31.5e adquirieron o se esta en proceso de adguisicion de los recursos necesanos para cumplir con el
plan estratégico.
) si

O No

32. ;Estan vigentes los supuestos con los cuales se construyd el plan estratégico?

Y o
() Si

(O Mo

33. ;Existe un proceso claramente definide de evaluacion constante del plan estratégico?
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