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RESUMEN

CREAR UN PLAN ESTRATEGICO DE 4 ANOS PARA LA EMPRESA SIMPLIFTCALO,
CENTRAL DE SERVICIOS S.A QUE INCREMENTE LAS VENTAS EN UN 50 % AL TERMINO
DEL 2023

El presente plan estratégico considera el disefio de la estrategia de una empresa
nicaragiiense dedicada a comercializar productos y servicios de marketing offline a
grandes empresas. Simplificalo, Central de Servicios S.A. inicio sus operaciones en el
2012 con dos unidades de negocio dedicadas al marketing y logistica de importaciones
para grandes a empresas. No obstante, en el 2013 decidieron suspender los servicios
relacionados a logistica y enfocarse Unicamente en marketing BTL. Al afio 2019, la
empresa a factura en promedio US$ 365 mil anuales.

El objetivo central del plan estratégico es incrementar las ventas en un 50% al término
del 2023. A su vez, se plantea la necesidad de disefiar una estrategia para desarrollar
mercado y captar al menos 40 nuevos clientes al término del mismo afio. Por otra parte,
se define la necesidad de disefiar una estrategia competitiva para incrementar el margen
neto a 5% al cabo del mismo periodo. A su vez, se plantea la necesidad de disefiar un
balanced scorecard que permita estructurar y visualizar los objetivos estratégicos para
cumplir dicha estrategia. Finalmente, se evalla econdmicamente el plan estratégico
propuesto, sensibilizando VAN bajo diferentes escenarios.

Para lograr dichos objetivos, se aplico el analisis PESTEL para determinar el riesgo de
Nicaragua. A su vez, se utilizo el andlisis de las cinco fuerzas de Porter para evaluar la
competitividad de la industria de publicidad en el pais. Paralelamente, se realizaron
entrevistas guiadas a clientes existentes, clientes potenciales e, inclusive, entrevistas a
emprendedores para obtener informacion valiosa sobre un nuevo posible segmento de
cliente objetivo. Debido a lo antes mencionado, se logré definir que Nicaragua es un pais
de riesgo alto con una industria de publicidad de mediana/alta intensidad. Ademas, que
el segmento objetivo actual presenta altas barreras de entrada que obligan a
desencadenar una guerra de precios para poder captar un nuevo cliente. En
consecuencia, se plantea una estrategia con la cual en negocio desarrollaria un nuevo
segmento objetivo con una nueva propuesta de valor enfocada en marketing online.

Se evalu6é econd6micamente el negocio en una situacion base en la cual se asume que se
sigue operando sin ninguna modificacion, descontado los flujos a una tasa WACC de
9.92%. Esto da como resultado un VAN de US$ 451 mil. Por otro lado, se evaluo el
despliegue de la estrategia en una situacion esperada, pesimista y optimista tomando
como variable de riesgo la cantidad de horas necesarias para proveer la propuesta de
valor. Esto da como resultado un VAN de US$ US$ 523 mil, US$346 mil y US$699 mil
respectivamente. El VAN pesimista sugiere que no se debe de ejecutar la estrategia. No
obstante, tanto en situacién esperada como optimista la empresa crea flujos mayores que
la proyeccion base y, a su vez, se captaria alrededor de 40 nuevos clientes que
permitirian diversificar el riesgo de la cartera de clientes y optar a precios de
financiamiento mas baratos. Por lo tanto, se recomienda ejecutar la estrategia.
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Introduccién

Simplificalo, Central de Servicios S.A es una mediana empresa actualmente dedicada a
soluciones integrales de marketing fisico ATL! y BTL?. Fue constituida en el afio 2012 en
Managua, Nicaragua por Douglas Soza y Martha Paola Castellon. Actualmente sélo tiene
una sucursal en la capital del pais y factura un promedio de 365 mil délares anuales.

No obstante, Simplificalo, Central de Servicios S.A inicialmente contaba con dos
unidades de negocios enfocados en clientes empresas. Por un lado, ofrecian servicios
de agente logistico para importaciones y exportaciones. Por otro lado, ofrecian servicios
de marketing BTL. Sin embargo, la unidad de logistica no logré la participacion de
mercado necesaria para cubrir los gastos asociados a la operacion y en el 2013
decidieron suspender los servicios para enfocarse Unicamente en el marketing BTL.

Posteriormente en el afio 2013 tomaron la decision incursionar en el mercado de ATL,
especificamente en rotulacion y logrando captar mayor cantidad de recursos de sus
clientes actuales. Actualmente la empresa ofrece disefio de artes e impresion digital de
todo formato en lona de vinil, mupis, backings, stickers troquelados, muebles
demostradores, banners roller up, promocionales (gorras, termos, lapiceros, llaveros,
otros), serigrafia de camisas y de promocionales, rétulos luminosos y no luminosos,
disefio de stands promocionales, rotulacién vehicular, instalacion de eventos,
activaciones y desarrollo de marca, entre otros. La empresa esta totalmente enfocada en
sus clientes por lo que su gama de productos y servicios no son especificos; la empresa
toma las ideas de sus clientes y busca la forma de materializarlas de la mejor forma al
mejor precio posible.

Segun estudios del 2016 de la Organizacion Nicaraglenses de Agencias de Publicidad,
se estima que en Nicaragua anualmente alrededor 50 millones de dolares son invertidos
en publicidad, incluyendo agencias de publicidad y medios de comunicacién masivo como
television, radios y prensa escrita. No obstante, la tasa de crecimiento de la industria esta
relacionada con el Producto interno bruto del pais® que actualmente se encuentra en un
periodo de recesion. Se estima que para el 2019 el PIB de Nicaragua se contraiga 5.7%*.

Por esto, los administradores de Simplificalo, Central de Servicios S.A han expresado la
necesidad de formular una estrategia competitiva que logre incrementar su participacion
de mercado en un ambiente macroecondémico retador.

L ATL (above the line) estrategia de publicidad dirigida al publico en general a través de rétulos fisicos, television,
radio o internet.

2 BTL (below the line) estrategia de publicidad enfocada a segmento de clientes especificos.

3 La prensa. Humberto Galo Romero. LA publicidad crece, pero lenta. 2018. [ en linea]
<https://www.laprensa.com.ni/2012/10/18/economia/120340-la-publicidad-crece-pero-lenta> [visitado 01 12
2019]

4 https://www.imf.org/es/News/Articles/2019/11/20/mcs112019-nicaragua-staff-concluding-statement-of-the-
2019-article-iv-mission

1


https://www.laprensa.com.ni/2012/10/18/economia/120340-la-publicidad-crece-pero-lenta
https://www.imf.org/es/News/Articles/2019/11/20/mcs112019-nicaragua-staff-concluding-statement-of-the-2019-article-iv-mission
https://www.imf.org/es/News/Articles/2019/11/20/mcs112019-nicaragua-staff-concluding-statement-of-the-2019-article-iv-mission

1. Capitulo 1: Planteamiento de trabajo de tesis
1.1 Justificacion

Nicaragua esta pasando por uno de los contextos mas dificiles en los ultimos 30 afios de
la historia del pais. A raiz de una crisis socio politica a mediados del 2018 se espera que
la economia nicaragliense se contraiga 5.7% en 2019 °. Dicho contexto macroeconémico
es un gran reto para todas industrias de Nicaragua y es una excelente oportunidad para
aplicar los conocimientos adquiridos en el master de direccion y gestion de empresas.

Esta tesis se justifica por la necesidad de los administradores de Simplificalo, Central de
Servicios de generar una estrategia que haga crecer la empresa en una economia en
recesion. Ademas, no cuentan con sistemas de control que les permitan evaluar el
impacto de las decisiones que toman.

1.2 Preguntas Clave y factores criticos

e COmMo empresas pueden crecer en una economia en recesion?

e (COmo puedo captar nuevos clientes si hay alta lealtad de marca en las grandes
empresas?

e ¢ Es mejor desarrollar un nuevo mercado o desarrollar productos?

e ¢ Qué tipo de estrategia es mejor implementar?

e ¢ CoOmo incentivar a los clientes actuales a destinar mas fondos en la empresa?

> Fondo Monetario Internacional. 20 nov 2019. Nicaragua: Declaracién al término de la misién sobre la
Consulta del Articulo IV de 2019. Recuperado de
https://www.imf.org/es/News/Articles/2019/11/20/mcs112019-nicaragua-staff-concluding-statement-
of-the-2019-article-iv-mission visitado 22 nov 2019.



1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Crear un plan estratégico de 4 afios para la empresa Simplificalo, Central de servicios
S.A que incremente las ventas en un 50 % al término del 2023.

1.3.2 Objetivo Especificos

. Disefiar estrategia de crecimiento a partir de desarrollo de productos o
desarrollo de mercado para captar al menos 40 nuevos clientes al cabo del afio
2023.

. Definir qué tipo de estrategia competitiva es mas apropiada para incrementar
margen neto en 5% para el afio 2023.

. Construir Balanced Scorecard para control de la estrategia a implementar.

. Evaluar econdbmicamente el plan estratégico propuesto, sensibilizando VAN

bajo diferentes escenarios.

1.4 Alcance

El siguiente documento desarrollara una estrategia para la empresa Simplificalo, Central
de Servicios S.A situada en Managua, Nicaragua para incrementar sus ventas para el
afio 2023.

Este documento no incluira layout de las oficinas y talleres de produccion, gestién de
contrato con clientes y proveedores, descriptor de puestos, aunque si se da una breve
resefia de las funciones y tareas que debe de ejecutar cada puesto de trabajo. Ademas,
no se evaluara la factibilidad y viabilidad de expandir las operaciones a una industria
internacional. Tampoco se realizara rebranding de marca ni se abarcara servicios de
outsourcing de personal.

Por otra parte, tampoco se abarcara analisis del servicio de outsourcing de personal, ya
que los directores decidieron dejar de prestar este servicio por lo bajos margenes en
relacion al alto nivel de coordinacion necesario para satisfacer las necesidades de los
clientes.

Finalmente, no se incluye afectacion por pandemia del Covid-19.



1.5 Marco Conceptual

1.5.1 Administracién Estratégica

Conjunto de herramientas administrativas para analizar el exterior e interior de una
organizacion, medir los resultados actuales y, asi, tomar decisiones respecto a la
estrategia de la empresa. Detalladamente se utilizara el analisis PESTEL, atractivo de la
industria, analisis y formulacién de mision, vision, objetivos y metas con el fin de
establecer la direccion y estrategia genérica de la empresa y, asi, crear una ventaja
competitiva sostenible. Como base se utilizaran como fuente de informacion los libros de
Charles W. Leslie Hill, Gareth Jones y Melissa A. Schilling titulado “Administracion
Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque integral’.

1.5.2 Modelo de 5 fuerzas de Porter

Dicho modelo permite analizar la intensidad de una industria y determinar la posicion
estratégica de una empresa en ella. EI modelo permite establecer las fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades de la organizacion (Andlisis FODA). Se utilizara
el libro de Michael E. Porter llamado “Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a
la estrategia” y el libro de Charles W. Leslie Hill, Gareth Jones y Melissa A. Schilling
titulado “Administracion Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque integral”.

1.5.3 Cadena de Valor

Modelo creado por Michael Porter y Philip Kotler de un conjunto de actividades primarias
y secundarias de una organizacién para crear valor. Se utilizara como fuente el libro de
Charles W. Leslie Hill, Gareth Jones y Melissa A. Schilling titulado “Administracion
Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque integral’.

1.5.4 Principios financieros

Conceptos e indicadores financieros del libro “Finanzas Analisis y estrategia financiera”
de Joan Massons | Rabassa. Se aplicaran diferentes herramientas para proyectar la
rentabilidad de las decisiones estratégicas y analisis de sensibilidad. A su vez, se
utilizaran las presentaciones entregadas por el programa de MBA Full time 2019 de la
Universidad de Chile.



1.5.5 Balance Scorecard

Conjunto de herramientas que permite enlazar estrategias y objetivos clave con
desempeiio y resultados a través de cuatro areas criticas en cualquier empresa:
desempeiio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio y
aprendizaje y crecimiento®. Hace énfasis en que indicadores financieros y no financieros
deben de formar parte del sistema de informacion para empleados de todos los niveles
de la organizacion’. Se utilizard como base el libro de Robert S. Kaplan, David P. Norton,
2002, El cuadro de mando integral: The Balanced Scorecard, Gestion 2000, 2da edicién.
327p.

1.6 Metodologia

1.6.1 Descripcién de la empresa

En esta etapa se describira el proposito de la empresa, generalidades de la misma y su
ciclo de vida, organigrama, headcount, funciones por area, diagrama de flujo desde que
el cliente se contacta y ejecuta una orden de compra hasta la entrega del
producto/servicio, mision, vision y objetivos vigentes, productos y servicios actuales y su
rentabilidad, fuerza de venta y canales de distribucion. También se caracterizaran la
cartera de clientes e industrias a las que permanecen.

Para recopilar esta informacion se entablara canales de informacion continuos (llamadas
telefénicas y correos electronicos) con los representantes de la empresa. Ademas, se
solicitaran cotizaciones recientes para determinar la rentabilidad y politica de precios de
los productos de mayor volumen de venta.

1.6.2 Descripcién de la industria
En esta seccion se describira el tipo de negocio de la empresa, el estado actual del ciclo

de vida de la industria y la estructura competitiva de la misma. Ademas, se caracterizara
el segmento de clientes objetivo actual y otros segmentos disponibles.

6 https://www.gestiopolis.com/que-es-el-balanced-scorecard-y-para-que-sirve/ visitado 23 11 2019
7 Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2002, El cuadro de mando integral: The Balanced Scorecard, Gestidén 2000, 2da
edicion. 327p.
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Para esto, me apoyaré en las definiciones que plantea Charles W. Leslie Hill, Gareth
Jones y Melissa A. Schilling en su libro titulado “Administracion Estratégica: Teoria y
casos. Un enfoque integral” y en reportes y estudios disponibles en la web.

1.6.3 Analisis del macroentorno (PESTEL)

Se analizara las 6 fuerzas que afectan el entorno de la industria de marketing de
Nicaragua: Fuerzas Politicas y legales, Fuerzas econdmicas, Fuerzas Socioeconémicas,
Fuerzas Tecnologicas y Fuerzas Ecoldgicas en base a la bibliografia de Charles W. Leslie
Hill, Gareth Jones y Melissa A. Schilling titulado “Administracion Estratégica: Teoria y
casos. Un enfoque integral’.

Respecto a la fuerzas politicas y legales se detallara las leyes que actualmente afectan
la industria del marketing nicaragiiense como impuestos directos e indirectos que deben
de pagar (Ley tributaria, de impuesto agregado y seguridad social) y una breve resefia
sobre los niveles de corrupcion del pais. Esta informacion sera extraida de las paginas
web del Instituto Nicaragiense de Seguridad Social (INSS) y Direccién General de
Ingresos de Nicaragua (DGI).

Por otro lado, las fuerzas econémicas que influyen a la industria. Se analizara la tendencia
del Producto Interno Bruto de la region y especificamente de Nicaragua. Ademas, la
proyeccion del PIB para el afio 2020 y los supuestos de las proyecciones. También se
declarara la politica de tipo de cambio e inflacion del pais para determinar la afectaciéon
en la competitividad del pais y el poder adquisitivo de las empresas. Estos datos seran
recopilados de la pagina web del Banco Central de Nicaragua (BCN), notas de prensa de
la misma institucion y proyecciones e informes publicos del Fondo Monetario
Internacional (FMI).

También se analizaran las fuerzas tecnoldgicas que puedan afectar sustancialmente la
competitividad de la empresa, las oportunidades y amenazas relativas que puedan influir
en la rentabilidad de la industria marketing ATL y BTL. Se haré énfasis en las tendencias
de marketing digital y la influencia en el modelo de negocios actual de Simplificalo,
Central de Servicios S.A. Esto sera consultado con los gerentes de la empresa, ya que
se asume estan en constante monitoreo de nuevas tecnologias. Esto sera mediante
llamadas y correos electronicos informativos. A su vez, se consultaran estudios y reportes
sobre el impacto del marketing digital en Nicaragua.

Se determinara la relevancia de las fuerzas socioeconémicas y ecolégicas en la industria.
No obstante, por las caracteristicas de la industria, ambas fuerzas no tienen mayor
relevancia.



1.6.4 Entrevistas Guiadas — Semiestructuradas.

Se realizaran entrevistas guiadas con representantes de clientes actuales y
emprendedores de Nicaragua para detectar cuales son sus frustraciones, alegrias y
funciones/tareas minimas que debe de tener una empresa de marketing en el contexto
actual del pais. Las entrevistas no seran estructuradas con preguntas cerradas ni el
entrevistador intervendra en sus respuestas. Se busca que el entrevistado exprese todas
Sus apreciaciones sin que se vean sesgadas por el entrevistador.

Inicialmente se creard un set de preguntas clave a responder en la entrevista. Luego,
estas preguntas seran consultadas con el profesor guia para revalidar la pertinencia de
las mismas y, con esto, proceder a solicitar reuniones via llamada telefénica con
representantes de los clientes actuales de Simplificalo, Central de Servicios S.A. Se les
informara a los entrevistados que las llamadas seran grabadas para su posterior analisis
y no perder informacion valiosa.

Posteriormente se estructurard la data para generar una estrategia acorde a las alegrias,
necesidades y frustraciones de sus clientes. Esto sera input para determinar la intensidad
de las Fuerzas de Porter y analisis FODA.

1.6.5 Analisis de laindustria de marketing en Nicaragua — 5 Fuerzas de Porter:

Se utilizara el modelo de las cinco fuerzas de Porter para determinar la intensidad de la
industria y la posicién estratégica actual de la empresa. A su vez, se determinaran las
fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades de la organizacién de cara la
competencia. Con toda esta informacion se definird la industria de BTL y ATL en
Nicaragua: competidores directos e indirectos, amenaza de productos sustitutos,
amenaza de nuevos competidores, poder de negociacién del cliente y poder de
negociacion de los proveedores.

La determinacion de la intensidad de todas las fuerzas estara basada en las experiencias
de los administradores del negocio, las entrevistas con los clientes actuales y clientes
potenciales, reportes y estudios disponibles a la fecha.



1.6.6 Anaélisis FODA

Con toda la informacion recopilada en el analisis PESTEL y las 5 fuerzas de Porter se
elaborard un analisis FODA para sintetizar todos los factores internos y externos mas
relevantes de la industria de marketing y la empresa. Me basaré en los criterios de
Charles W. Leslie Hill, Gareth Jones y Melissa A. Schilling expuestos en su libro titulado
“Administracion Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque integral”.

1.6.7 Analisis y Plan estratégico

Se desarrollard la mision, vision, objetivos y metas de la empresa en conjunto con el
gerente general de la empresa. Una vez definido lo anterior, se creara un plan estratégico
a media plazo para crear una ventaja competitiva sostenible que contemple la definicion
de la estrategia genérica a seguir, recursos y habilidades necesarias, la posibilidad de
adquirir fuentes de ventaja competitiva (economia de escalas y/o ambito) y estrategias
funcionales segun las definiciones de Charles W. Leslie Hill, Gareth Jones y Melissa A.
Schilling expuestas en su libro titulado “Administracion Estratégica: Teoria y casos. Un
enfoque integral”. También propondra implementacion de Balanced Scorecard para
evaluar la implementacién de la estrategia propuesta.

1.6.8 Disefio de Balanced Scorecard

Se disefiara una matriz integral de mando para evaluar los diferentes aspectos
cuantitativos y cualitativos de la estrategia. Respecto a la perspectiva financiera, la
estrategia se evaluara a partir del Margen Operacional, Ingresos, retorno sobre activos
(ROA) y Ratio de Apalancamiento.

Por otra parte, la perspectiva de clientes sera evaluada a partir de porcentaje de
crecimiento cuota de mercado, porcentaje nuevos clientes, porcentaje de gasto para la
captacion de nuevos clientes, porcentaje lealtad de cliente, lealtad de cliente y porcentaje
de crecimiento negocio gracias a clientes existentes. A su vez, se evaluaran indicadores
de calidad, precio y tiempos de entrega. También se analizaran indicadores de
rentabilidad por cliente.

Por otro lado, se estableceran indicadores para la perspectiva de procesos internos de
negocio en los cuales se evaluaran procesos de innovacién, procesos operativos,
indicadores de calidad del proceso y servicios de venta.



Finalmente, bajo la perspectiva de formacion y crecimiento se estableceran indicadores
que evallen la gestion estratégica, climay cultura organizacional, tecnologias y sistemas
de informacién y competencias y conocimiento.

1.6.9 Anadlisis y Plan Financiero

Se analizara la situacion actual de la empresa mediante los indicadores financieros
enseflados durante el magister de administracion y gestion de empresas de la
Universidad de Chile. Para evaluar el impacto de la estrategia, inicialmente se proyectara
una situaciéon base en la cual se asume el negocio sigue operando sin ninguna
modificacion. A su vez, se analizaran los flujos futuros de la estrategia para determinar si
estos son mayores e incrementan el valor de la empresa. Todos los flujos seran
descontados a una tasa WACC para determinar el valor presente neto del negocio tanto
en situacién base como en la evaluacion del impacto de la estrategia. También se
realizara un analisis de sensibilidad para evaluar los diferentes escenarios relevantes
debido a la coyuntura de Nicaragua.

2. Capitulo 2: Introduccion a la industria de marketing nicaragliense

A continuacion, se muestra el tipo de negocio de Simplificalo, Central de Servicios S.Ay
el tipo de cliente al que la empresa apunta actualmente. Ademas, el ciclo de vida la
industria, su concentracion y otros antecedentes de otros paises que brindan una
perspectiva del comportamiento de la industria de marketing en tiempos de recesion y
tendencias actuales en paises vecinos; Costa Rica concretamente.

2.1 Tipo de Negocio

Simplificalo, Central de Servicios S.A. actualmente esta dedicada a la comercializacion
de productos y servicios de marketing ATL y BTL para clientes grandes empresas (B2B).
Segun data del Instituto Nicaragiiense de Seguridad Social existen, a diciembre 2018, un
total de 729 Grandes empresas privadas a nivel nacional (100 o mas trabajadores (Anexo
G) y 517 Grandes empresas en la capital (Anexo H). No obstante, este ultimo dato incluye
alcaldias y entidades gubernamentales que tengan 100 o mas trabajadores.



2.2 Ciclo de viday concentracidon de la industria de publicidad en Nicaragua

En el afilo 2018 estallé una crisis socio politica en Nicaragua provocando que la economia
del pais entre en un periodo de recesion desde el agosto del 2018 ocasionando que
muchas industrias entren en un periodo de declive. Se precisé que la variacién en ventas
de enero y febrero 2019 respecto a los mismos meses del 2018 para la industria de
agencias de publicidad fue de -50%.8 Es importante mencionar que este comportamiento
no es exclusivo de dicho periodo, sino que son consecuencia del estallido social antes
mencionado.

Esto ha provocado que muchas empresas de publicidad hayan clausurado operaciones
y la industria se haya consolidado. Sin embargo, no existe un analisis respecto al
porcentaje de empresas de publicidad que han cerrado, pero si se logran identificar
referentes dentro de la industria ATL y BTL agrupados en la Organizacion Nicaragliense
de Agencias Publicitarias (ONAP). Este contexto hace que la rivalidad de la industria
incremente su fuerza y pueda desencadenar una guerra de precios.

Segun un estudio de la ONAP en el 2016, en Nicaragua se facturaba un promedio de 50
millones de $US anuales en todo lo relativo a publicidad. No obstante, no hay un andlisis
reciente para determinar el impacto de la coyuntura actual. Basandose en el dato anterior,
se podria estimar que la inversién en publicidad para el afio 2020 sea de 25 millones de
$US anuales.

No obstante, esto es resultado de una variable exdgena a la industria. Asumiendo que en
los préximos afios el contexto socio politico se estabilice, las empresas volveran a
destinar mayor cantidad de fondos en inversiones publicitarias. Sin embargo, es
totalmente incierto.

En conclusién, la industria se caracteriza como una industria en declive por un shock
exdgeno, con alta rivalidad y una fuerte amenaza de guerra de precios que atenta a la
rentabilidad de Simplificalo, Central de Servicios S.A.

8 Reporte N°5: Monitoreo de las actividades econémicas de Nicaragua, abril 2019, Consejo Superior de la Empresa
Privada y Fundacién nicaragiiense para el desarrollo econémico y social, Nicaragua.
10



2.3 Otros Antecedentes

2.3.1 Espafiarecesion 2007

Un estudio en base a la recesion espafiola del 2007 demuestra tres conclusiones
principales sobre el impacto del marketing durante tiempos de crisis. Por un lado, las
empresas que invierten grandes cantidades de fondos en campafias de marketing
enfocadas en el cliente logran crear ventajas competitivas sostenibles y alcanzan una
posicion mucho mas fortalecida que las que disminuyen su gasto publicitario.

Por otro lado, el estudio demuestra que las empresas no deben de esperar a que la crisis
pase para ver resultados de sus estrategias y marketing tactico. A su vez, las empresas
que entienden la necesidad del marketing logran identificar las oportunidades que
presentan estos periodos de recesion para crear beneficios a largo plazo. Finalmente, el
estudio concluye que es necesario tener una actitud emprendedora y tener la habilidad
de adaptarse a las circunstancias cambiantes del entorno®.

2.3.2 CostaRica

Costa Rica es un caso particular en la regién porque es el pais que se sale de la media
en términos de acceso a internet. Estas son algunas de las tacticas de marketing digital
que seran tendencia en Costa Rica en 2019. Claramente la tendencia se esta volcando
al mundo digital®.

Primeramente, por la alta penetracién de telefonia mévil, la creacion de micro contenido
y micro interacciones a través de las redes sociales tendrd mayor relevancia dentro de
las estrategias de marketing. Por otro lado, se esta haciendo mas énfasis en la creacion
de leads (llenar un formulario de solicitud de informacion) méas que creacion de likes en
redes sociales.

Por otra parte, se esta comenzado a utilizar nuevas herramientas como “rich snippets”
(resefas enriquecidas) que, en vez de mostrar informacién basica, como URL, titulo de
la pagina y una breve resefia, muestra fotografias o imagenes publicitarias relativas al
producto o servicio que se esta buscando. Por lo tanto, hay mayor probabilidad de

® Mesa, D.; Martinez, C.; Mas, M. y Uribe, F. (2013). Marketing en periodos de crisis: la

influencia del marketing proactivo en el desempeno empresarial. PhD en Administracion y

Direccidon de Empresas de la Universitat Politécnica de Catalunya, Barcelona, Espafia, 2013

http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=50120-35922013000200010 visitado 15 02 2020

10 https://ilifebelt.com/estrategias-digitales-que-seran-tendencia-en-costa-rica/2018/12/ visitado 15 02 2020
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generar una respuesta positiva en el cliente y que, en el momento cero, decida comprar
un producto especifico.

Asi como reportamos para Guatemala y otros paises de la regidon, en Costa Rica también
veremos un incremento en las estrategias colaborativas con influencers?’.

3. Capitulo 3: Anélisis Externo

En este capitulo se abordaréa los analisis de macroentorno de Nicaragua para determinar
el riesgo pais y los andlisis de clientes, competencia y cinco fuerzas de Porter para
determinar la competitividad de la industria.

3.1 Anélisis PESTEL

3.1.1 Fuerzas Politicas y Legales

Segun la ultima reforma a la Ley tributaria publicada el 28 de febrero del 2019 (Ley N°987
y Ley de reformas y adiciones a la Ley N°.822) toda empresa que opere en Nicaragua
debe de pagar mensualmente el 3% de sus ventas brutas del mes (Pago Minimo
Definitivo). A su vez, debe de pagar anualmente un impuesto sobre la renta corporativa
(IR) que asciende hasta un 30% sobre lo facturado en el afio fiscal. A este monto se le
resta el total del pago minimo definitivo realizado en el afio fiscal. Toda empresa con fines
de lucro tiene hasta el 31 de marzo del siguiente afio para realizar su declaracion de
impuestos y pagar el monto calculado.

Por otra parte, las reformas antes mencionadas dictan que los productos y servicios de
la industria de marketing deben de pagar impuesto sobre valor agregado (IVA) del 15%
sobre lo facturado. El pago de impuestos se ejecuta cada 15 del mes siguiente. Existen
especulaciones que a partir del segundo semestre del 2020 el impuesto de valor
agregado ascienda a 20%. Esto encareceria el precio final de los productos y servicios
de la empresa. No obstante, esto no es un factor critico por el tipo de negocio B2B, ya
gue los clientes se benefician de la transferencia de pagos de IVA.

Por otro lado, las empresas deben de tener asegurados a todos sus colaboradores en el
Instituto Nicaraglense de Seguridad Social. Cada colaborador debe de pagar el 7% de
su salario bruto y el empleador que tenga menos de 50 trabajadores debe de pagar 21.5%
del salario bruto de los trabajadores. Si la organizacion tiene mas de 50 empleados debe
de pagar 22.5% del salario bruto de sus colaboradores. A su vez, el empleador debe de

11 https://ilifebelt.com/estrategias-digitales-que-seran-tendencia-en-costa-rica/2018/12/ visitado 15 02 2020
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pagar un 2% sobre el salario bruto a “Instituto Nicaragtiense de Tecnologia”. Esto permite
a los empleados a acceder de forma gratuita o con descuentos a capacitaciones de
diferentes ramos.

Respecto a incentivos a la inversion en Nicaragua, la industria publicitaria no cuenta con
ningun tipo de ley que promueva la inversion en esta. Por lo tanto, no cuentan con
beneficios adicionales tales como exoneraciones en aranceles de importacion y/o
impuestos como otras industrias como turismo, zona franca, forestal, entre otros*2.

Por otro lado, el salario minimo del pais se determina por industria y tipo de negocio. La
empresa de analisis pertenece al rubro de “Electricidad y agua; Comercio, Restaurantes
y Hoteles; Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones” con un salario minimo de
C$7600.52 cordobas (US $226.36 al tipo de cambio oficial del primero de enero 2020). A
su vez, segun el cédigo del trabajo de Nicaragua las horas extras por trabajador no puede
superar nueve horas semanales, se debe de pagar un cien por ciento mas de lo
estipulado para la hora de jornada normal y no puede ser compensadas con horas de
jornada normal®3,

El salario minimo de las diferentes industrias se actualiza dos veces al afio y son emitidos
por el Ministerio del Trabajo. La tasa de crecimiento promedio anual desde el 2014 es de
4.1%. No obstante, en los ultimos dos afios ha sido muy irregular debido a las
consecuencias economicas del estallido social. Anteriormente, las presiones para
incrementar los salarios minimos eran impulsados por los gremios y sindicatos
formalizados en el pais. No obstante, estos estan alineados a la politica del gobierno vy,
por la crisis econdémica, han apoyado que el salario minimo se mantenga igual desde
agosto 2019. No existen proyecciones para los proximos afios, pero deberian de ir acorde
a la tasa de inflacion del pais. (Ver anexo R)

El gobierno en turno asumié la direccion en el pais desde el 2005. Segun el ultimo reporte
de Transparencia internacional, Nicaragua disminuye 3 puntos respecto al puntaje del
2018, siendo el tercer pais mas corrupto de América Latina'4.

En 2021 se realizaran elecciones presidenciales donde se especula volvera a postularse
Daniel Ortega y Rosario Murillo, actuales presidente y vicepresidente del pais, por cuarta
vez en los udltimos 20 afios. Organismos como la CIDH y OEA han presentado
documentos donde se recomienda investigar a Ortega y Murillo por crimenes de lesa
humanidad cometidos durante el estallido de abril 2018. Por lo tanto, que ambos vuelvan
a postularse para presidencia es un factor relevante para evaluar riesgo pais. Por el

12 Connect Americas. 2019. Incentivos a la inversién en Nicaragua [en linea}
<https://connectamericas.com/es/service/incentivos-la-inversi%C3%B3n-en-nicaragua> [visitado el 11 de 01 2020]
13 Nicaragua. Ministerio del trabajo.1996. C4digo del trabajo (con sus reformas, adiciones e interpretaciones
auténtica). Septiembre 1996.
14 Transparencia Internacional. indice de percepcidn sobre la corrupcién. [en linea]
<https://www.transparency.org/cpi2019?/news/feature/cpi-2019 > [visitado 25 01 2020]
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momento, no hay campafa electoral, no se conocen planes de gobierno, no se sabe si
se podra postular una oposicion, quienes serian la formula presidencial y cuales serian
sus politicas econémicas, sociales y tributarias.

Si no existe un cambio de gobierno, se especula que la inversion extranjera regrese al
pais a un ritmo mucho mas lento que los ultimos afios. Con lo cual, el gobierno podria
incrementar la recaudacion de impuestos a expensas de las empresas para mantener o
aumentar el gasto fiscal.

3.1.2 Fuerzas Econdmicas

3.1.2.1 Producto Interno Bruto de Nicaragua

Nicaragua es el pais centroamericano con menor crecimiento econémico de la region.
Nicaragua cierra 2019 con una variacion de PIB real (encadenado 2010) de -3.7% (Anexo
F). En cambio, todos los paises de la region cierran 2018 con variaciones positivas. No
obstante, es importante mencionar que en general la regiébn centroamericana esta
pasando por un proceso de desaceleracion econémica. Se espera que para el 2019 el
PIB se contraiga -5.7% respecto al 2018. Si el consumo de un pais disminuye entonces
la inversion en publicidad se vera afectada, ya que es de los primeros gastos que se ven
recortados en una época de recesion'®. Esto se puede observar en el “Quinto reporte de
monitoreo de las actividades econdémicas de Nicaragua” presentado en abril 2019 por el
Consejo de la Empresa Privada de Nicaragua (COSEP), en el cual se evidencia que las
ventas nominales de las agencias de publicidad disminuyeron en un 50% respecto al
mismo periodo afio pasado (enero-febrero).

El PIB por el enfoque de la produccion muestra que la contraccion de la economia del
pais esta afectado a casi todas las industrias en su totalidad. Los mas afectados han sido
las industrias de construccion, hoteles y restaurantes y comercio en general (Anexo F.2)

Segun el indice de actividad econdmica mensual mostrado por FUNIDES, la actividad
econdémica se redujo 5.2 por ciento en comparacion al mismo periodo del afio anterior.
Las actividades econdmicas con mayor contraccion en dicho periodo fueron hoteles y

1520 minutos. Eduardo Madinaveitia. La publicidad pierde paso. 2017. [ en linea]
<https://blogs.20minutos.es/masquemedios/tag/relacion-entre-pib-e-inversion-publicitaria/> [visitado 15 01 2020]
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restaurantes (-31.8%), construccion (-18.3%), comercio (-16.3%), intermediacion
financiera (-9.1%) y transporte y comunicaciones (-7.2%)2°.

Respecto a las industrias de los dos clientes més importantes de Simplificalo, Central de
Servicios S.A., el sector avicola aporta el 96% del consumo nacional 17 entre el 2% y
2.5% del PIB nacional. Sin embargo, en el 2018 dicho sector se ha contraido 2.2% en
relacion al mismo periodo del 201718 e, inclusive, en febrero 2019 fue un 10% menor a
febrero 2018 segun el “quinto reporte de monitoreo de actividades econdémicas de
Nicaragua” antes mencionado. Sin embargo, el sector es uno de los menos afectados por
la contraccion econdmica y podria mantener sus niveles de inversion en publicidad.

Referente a tiendas de conveniencia (venta por menor), no hay data especifica que
muestren su comportamiento, ya que esta incluido en la industria de comercio. En el 2018
dicha industria se contrajo 11.4% respecto al 2017. A su vez, paso de aportar 11.45% del
PIB nacional a un 10.54% en el 2018.

3.1.2.2 Politica Monetariay Tipo de Cambio

Nicaragua tiene un sistema de cambio deslizante. Es decir, tipo de cambio fijo con un
deslizamiento anunciado con anterioridad. Recientemente el Banco Central de Nicaragua
(BCN) informa que su Consejo Directivo decidié establecer la tasa de deslizamiento del
tipo de cambio del Cérdoba con respecto al Dolar de los Estados Unidos de América en
3 por ciento anual, lo que conlleva a una reduccion del 2% respecto de la tasa de
depreciacion del 5 por ciento prevaleciente. Esta tasa comenzara a aplicarse y publicarse
en la tabla mensual del tipo de cambio a partir del 1 de noviembre de 2019.° Los insumos
gue utiliza la empresa para sus productos y servicios son importados por distribuidores
(lonas de impresion y promocionales) y son cotizados en ddlares, por lo que no se prevé
un cambio significativo en los costos de las materias primas.

16 Funides. Nicaragua, Informe de Coyuntura. 2019.[ en linea] <https://funides.com/wp-
content/uploads/2019/11/FUNIDES-Informe-de-Coyuntura-Noviembre-2019.pdf>[visitado el 06 12 2019]
Yasociacién Nacional de Avicultores y Productores de Alimentos. Sectores productivos: pollo. 2015. [ en linea]
<https://www.anapa.org.ni/sectores-productivos/pollo/> [visitado 16 01 2020]
18 El nuevo diario. Avicultores registran baja en consumo de poll0.2018. [ en linea]
<https://www.elnuevodiario.com.ni/economia/480046-avicultores-nicaragua-pollo-pib/> [visitado 16 01 2020]
1% Banco Central de Nicaragua, Nota de prensa “BCN establece la tasa de deslizamiento del tipo de cambio del
Cordoba con respecto al Délar de los Estados Unidos de América en 3 por ciento anual”, recuperado de
https://www.bcn.gob.ni/divulgacion prensa/notas/2019/noticia.php?nota=1490 visitado el 01 12 2019
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3.1.2.3 Inflacién

El indice de precio al consumidor (IPC) muestra una tasa de inflacién de 4% acumulado
a agosto del 2019(2.7% mas que agosto 2018) y una tasa de variacion interanual de 6.3%
respecto al 2018. No obstante, este indicador no es de mucha relevancia por el segmento
de cliente objetivo de la empresa.

Este indicador es relevante para el negocio, ya que el 50% de las operaciones esta siendo
externalizado a proveedores independientes/ freelance a los cuales si les afecta
directamente la inflacion en la canasta nicaragliense. Esto podria afectar los costos de
mano de obra y disminuir el margen de contribucién de los productos y servicios.

3.1.2.4 Tasa de desempleo y trabajo informal

Segun el estudio de FUNIDES, se estima que la tasa de desempleo abierto del 2019 fue
de 7% e incrementara hasta 7.3% en el 2020. Esto implica 10 mil nuevos desempleados
para el ultimo afo, por lo cual, el saldo de desempleados final seria de 237 mil personas.

Por un lado, esto podria incrementar el trabajo informal del pais, que, segun un estudio
realizado en el 2015 por la Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua, el 81.5% del
total de personas que trabajan se dedican a realizar una labor informalmente. A su vez,
se estima que Unicamente el 17% del total de la fuerza de trabajo cuenta con educacion
superior (pregrado, maestria y doctorado).

El incremento del desempleo podria ser beneficioso para las empresas que logren
soportar un periodo de recesién, ya que incrementa la mano de obra calificada disponible
para hacer una seleccién de recursos mucho mas apropiada.

3.1.3 Fuerzas Socioculturales

Debido al modelo de negocio de la empresa (B2B), las fuerzas socioculturales no es un
factor relevante para el estudio del riesgo pais ya que la necesidad de mano de obra
calificada para el negocio es minima; se requiere personas con bachiller completo
(secundaria aprobada). Sin embargo, como dato relevante, segun el diario “Confidencial’
existen 260 mil nicaraglienses con estudios universitarios completos?°.

2confidencial. 260 mil nicaragiienses con titulo universitario. 2014. [ en linea]
<https://confidencial.com.ni/archivos/articulo/19860/260-mil-nicaraguenses-con-titulo-universitario> [visitado 11
01 2020]
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En enero 2019, existian 2.9 millones de personas en Nicaragua que son usuarios activos
de redes sociales desde cualquier dispositivo fijo o movil. Comparando este dato respecto
a enero 2018, se observa un crecimiento anual de 7.4% en usuarios de internet, 7.4% en
usuarios de redes sociales desde cualquier dispositivo fijo o mévil y un 8% de crecimiento
de usuarios de redes sociales Unicamente en dispositivos moviles?..

Segun el dltimo reporte del 2020, las plataformas de mayor interés para la poblacion
nicaraguense son Facebook, Instagram, LinkedIin y Twitter. Cada plataforma tiene un
comportamiento distinto, pero se observa que en el Ultimo afio todas las plataformas
muestran crecimiento en la cantidad de usuarios Unicos. A continuacion, se detalla los
porcentajes de crecimiento y el stock de personas que cada red social declara que puede
ser alcanzado por alcanzar con publicidad:

Tabla 1- Crecimiento de usuarios tnicos por red social que pueden ser alcanzadas por publicidad digital. Fuente: Elaboracion propia
con data de Yi Min Shun Xi. Situacion Digital y social media en Nicaragua 2020.

Red Social 2019 2020(Stock personas 2020
Twitter -4.60% 13% 181,000
Facebook 0% 3.60% 2,900,000
Instagram 2% 11% 510,000
LinkedlIn 6.30% 2.80% 370,000

Se espera que, a raiz de la crisis sociopolitica del pais, el crecimiento del uso de
plataformas digitales incremente ain mas que en el 2020. No obstante, es importante
mencionar que por el tipo de negocio B2B, esta data no es relevante para determinar el
comportamiento de las grandes empresas y/u otro segmento objetivo potencial. Sin
embargo, permite comprender el comportamiento del usuario final de los clientes del
negocio, lo cual es muy importante para crear una propuesta de valor coherente que
realmente genere un impacto en las estrategias de marketing de los clientes y, finalmente,
genere un beneficio para todos ambos negocios.

21 ¥i Min Shun Xi. Situacién Digital y social media en Nicaragua 2019. 2019. < https://yiminshum.com/digital-social-
media-nicaragua-2019/> [visitado 20 05 2020]
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3.1.4 Fuerzas Tecnolbgicas

De la poblacion total de Nicaragua, 6.27 millones de personas??, inicamente el 43% tiene
acceso a internet desde cualquier dispositivo fijo o moévil 22 (Ver anexo J) de los cuales el
100% accede a redes sociales. Este indicador es relevante, ya que la publicidad digital
es cada vez mas importante dentro de las estrategias de publicidad de las empresas.

Segun la Camara Nicargtiense de Internet y Telecomuniaciones (CANITEL), desde el
2004 se han invertido un promedio de US$130 millones anuales en ampliacion de redes
y servicios de telecomunicaciones, provocando un crecimiento promedio entre el 2012 y
2016 de 4.5% en las conexiones de banda ancha fija y un crecimiento de 90% anual en
el periodo 2015-2016 respecto a las conexiones 4G (cantidad de lineas moviles con
acceso a 4G). Esto muestra que la estructura tecnoldgica del pais es lo suficientemente
robusta para lograr camparias digitales de alta efectividad?*.

llustracion 1- Nivel de inversiones en estructura de telecomunicaciones. Extraido de Cdmara Nicaragiiense de internet y
telecomunicaciones. (cita 32)

NIVEL DE INVERSIONES (MILLONES DE DOLARES)
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100,000

30.000

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
’f

22 Banco Mundial. Indicadores poblacionales. 2019. <http://datatopics.worldbank.org/world-development-
indicators/themes/people.html> [visitado el 11 01 2020]

ZEstadisticas mundiales de Internet. Uso de internet y poblacién en América Central. 2019. [ en linea]
<https://www.internetworldstats.com/stats12.htm#central> [visitado el 11 01 2020]

24 Cdmara de internet y telecomunicaciones. Estadisticas sobre el sector de internet y telecomunicaciones en
Nicaragua. [ en linea] < http://canitel.org.ni/wp-content/uploads/2019/03/Presentacion-Indicadores-EXPO-
INTERNET-2017-Canitel.pdf> [visitado 22 05 2020]
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No obstante, la Organizacion Nicaragtiense de Publicidad (ONAP) declar6 en el 2017 que
Unicamente el 2% del pastel actual de la inversion publicitaria corresponde a publicidad
digital. Esto no es un problema local, ya que paises vecinos como Costa Rica y
Guatemala Unicamente el 5% del total de inversion publicitaria esta dirigida a esta linea
de negocio® (Ver anexo Vy Anexo W).

Segun reporta ElI Nuevo Diario, la recesion econémica esta empujando a las empresas a
migrar a comercio digital para reducir costos y mantener la rentabilidad de sus
empresas?®. A pesar de esto, Unicamente el 2% de la poblaciéon nicaragliense hace
compras en linea, ya que existe resistencia al cambio ante una innovacion disruptiva en
la forma de comercializar bienes y servicios. No obstante, no hay estudios recientes sobre
la tasa de crecimiento en la inversion de marketing digital, pero la misma causa podria
conducir a las empresas a reducir costos publicitarios a través de medios mas baratos
como el internet.

No obstante, para el tipo de negocio B2B no es un factor relevante la integracion del e-
commerce, ya que los procesos de compra se rigen bajo el flujo tradicional de érdenes
de compra y/o concursos de licitacion.

3.2 Analisis de Clientes

Al 2018, en Nicaragua existian 32 133 empresas constituidas entre el sector privado y
publico, de las cuales el 94% corresponde al sector privado. Desde el 2015 al 2017, la
cantidad de empresas formales en el pais crecia en promedio 3.5% anual. No obstante,
a raiz de la crisis socio politica del pais, muchas empresas tuvieron que cerrar
operaciones dando como resultado una tasa de decrecimiento entre el periodo 2017-2018
de 8.3%, principalmente en el sector privado con una tasa de decrecimiento de 8.7%.

25 Nil. Néstor Arce. Publicidad digital llega para quedarse. 2017<https://niu.com.ni/publicidad-digital-llega-
quedarse/> [visitado 11 01 2020]

26 E| nuevo diario. Crisis en nicaragua y el comercio electrénico. 2018.
<https://www.elnuevodiario.com.ni/economia/496894-crisis-nicaragua-comercio-electronico/> [visitado 16 01
2020]
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llustracion 2 - Distribucion porcentual de empresas en Nicaragua por sector al 2018. Fuente: Anuario estadistico del Instituto
Nicaragiiense de Seguridad Social 2018

Cantidad de empresas

Estado
Alcaldia 4%

1%

Privada
95%

m Alcaldia = Estado = Privada

Tabla 2 - Cantidad de empresas por sector y afio. Fuente: Elaboracion propia con informacién de los anuarios estadisticos del 2015
al 2018 del Instituto Nicaragiiense de Seguridad Social.

Cantidad de empresas por sector y afio
Sector 2015 2016 2017 2018 | 1% c'ec'zzl':_"ztgl';mmed'° Tasa de crecimiento 2017 -2018
Alcaldia 299 338 354 366 8.8% 3.4%
Estado 1249 1263 1272 1260 0.9% -0.9%
Privada 31190 31143 33429 30507 3.5% 8.7%
Total 32738 32744 35055 32133 3.5% -8.3%

Desde la perspectiva de tamafio de empresa, al 2018, el 87% de los negocios formales
en el pais eran catalogados como pequefia empresa (menos de 20 trabajadores).
Ademas, se observa que tanto pequefias como grandes empresas tuvieron una tasa de
decrecimiento menor que el promedio del pais.
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llustracion 3- Distribucion porcentual de las empresas nicaraglienses por tamafio al 2018. Fuente: Elaboracion propia con
informacion del anuario estadistico del Instituto Nicaragiiense de Seguridad Social del 2018.

Cantidad de empresas

Gran Empresa
4%

Mediana
Empresa
9%

Pequefia Empresa
87%

® Pequefia Empresa  ® Mediana Empresa Gran Empresa

Tabla 3- Cantidad de empresas por tamafio y afio. Fuente: Elaboracion propia con informacion de los anuarios estadisticos del
2015 al 2018 del Instituto Nicaragiiense de Seguridad Social.

Cantidad de empresas por tamaiio y afio

Tipo

2015

2016

2017

2018

Tasa crecimiento promedio
2015-2017

Tasa de crecimiento 2017 -2018

Pequeiia Empresa

28381

28268

30384

28067

3.5%

-7.6%

Mediana Empresa

3255

3356

3506

2985

3.8%

-14.9%

Gran Empresa

1102

1120

1165

1081

2.8%

-7.2%

Total

32738

32744

35055

32133

3.5%

-8.3%

Es importante mencionar que actualmente el segmento de cliente objetivo de la empresa
actual es “Grandes empresas”. Segun estadisticas del Instituto Nicaraglense de
Seguridad Social, excluyendo estado y empresa privada, existen a diciembre 2018 un
total de 729 Grandes empresas a nivel nacional (100 o més trabajadores (Anexo G) y 517
Grandes empresas en la capital (Anexo H). No obstante, este ultimo dato incluye alcaldias
y entidades gubernamentales que tengan 100 o mas trabajadores.

Sin embargo, a nivel de volumen, los demas segmentos no son despreciables. Si bien
las inversiones fuertes de publicidad son efectuadas por las grandes empresas, existen
28 mil empresas formales de menor tamafio que, en su conjunto, pueden generar
ingresos importantes para una empresa de publicidad y que, a su vez, muestran una tasa
de decrecimiento menor al promedio (7.6% pequefias empresas vs 8.3% promedio pais).
No obstante, el poder adquisitivo de estas es mucho menor en relacion a una gran
empresa, por lo que buscan métodos y herramientas mas economicas que las antes
mencionadas.

Aproximadamente el 90% de toda la facturacion del afio 2019 provienen de las dos
siguientes grandes empresas:
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Cargill de Nicaragua S.A- inicio operaciones en Nicaragua en el aflo 2000 cuando
adquirié una empresa local llamada Tip Top Industrial. En el afio 2011 a compainiia realizé
la adquisicion de Corporacion Pipasa Nicaragua, contando ahora con mas de 2,000
asociados en las localidades de Masaya, Tipitapa, Esteli, Matagalpa, Juigalpa, Ledn y
Chinandega. 27 La empresa esta dedicada la produccion y comercializacién de productos
de consumo masivo. Sus tres principales unidades de negocio son: Produccion de
alimentos de animales, produccion y comercializacion de pollo y proceso y
comercializacion de embutidos.

Puma Energy Nicaragua- Puma Energy opera en Nicaragua desde marzo de 2013y, a
pesar del poco tiempo, puede decirse que es el pais mas “completo”, ya que posee
refineria propia, estaciones de combustible y tiendas de conveniencia en cada estacion
de servicio. Tenemos operaciones tanto de refineria como de comercializacién, que
incluyen aviacion, venta minorista, operaciones interempresariales, venta al por mayor,
LPG, asfalto y solvente. Tienen 49 establecimientos de venta minorista, entre ellos, 36
tiendas de conveniencia. Simplificalo, Central de Servicios S.A. esta enfocada en proveer
material publicitario para las estaciones de gasolina y las tiendas de conveniencias
propias y franquiciadas por Puma Energy Nicaragua.

3.3 Andlisis de competencia

A continuacién, se muestran los tres competidores mas relevantes en la industria de
marketing B2B de Nicaragua.

Huella Publicidad:

Las oficinas del negocio se encuentran en Villa Fontana, zona central de la capital
nicaraguense. Dicha empresa ofrece diversos servicios tales como: disefio de estrategias
de comunicacién, disefio grafico, produccidon audiovisual, disefio de estrategias de
marketing digital, desarrollo web, Email marketing, community management, content
marketing, SEO?® y SEM?°. Ademas, ofrecen servicios BTL tales como producciéon de
eventos a nivel nacional destinados a activacion de marca, promocion de productos,
aperturas de locales, asi como actividades destinadas a fuerzas de venta y
lanzamientos.

27 https://funides.com/red funides/cargill/ visitado 01 12 2019

28 Search Engine optimization: proceso para incrementar la calidad y la cantidad de tréfico web.

29 Search engine marketing: forma de marketing digital que involucra la promocidn de péaginas web incrementando
su visibilidad en motores de busqueda primordialmente a través de publicidad pagada.

30 http://www.huella.com.ni/ visitado 06 03 2020
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No se tiene mayor informacion sobre la estrategia de Huella Publicidad. No obstante, se
identifica énfasis en estrategias de marketing digital. Esto sugiere que su core business
esta en dichos servicios.

Sus principales clientes son Unicef, Walmart Nicaragua, Philip Morris Nicaragua, Bayer y
Pepsi.

Bold Publicidad:

Las oficinas estan ubicadas en Plaza Espafa, Edificio EI Centro 2; zona dedicada a
negocios. Bold Publicidad se caracteriza por ser una agencia integral de marketing digital
y publicidad con presencia en Nicaragua & Guatemala. A su vez, son miembros de
Branding Latinoamérica, la Unica agencia Digital y de Relaciones Publicas en el Reino
Unido, dedicada exclusivamente a la region latinoamericana. Los servicios que ofrecen
actualmente son: investigaciones de mercado, cloud services, disefio de estrategias de
comunicacién, community management, disefio de estrategias de marketing digital e
inbound marketing, produccién de eventos, produccién audiovisual, desarrollo de paginas
web y apps y estrategias de marcas.

No hay mayor informacién sobre la estrategia de la empresa. Por su presencia en otros
paises de Centroamérica, se prevé que dirijan recursos de Nicaragua para las
operaciones en el extranjero. Segun lo que se observa en su oferta de productos, Bold
Publicidad esta enfocado en servicios digitales.

Sus clientes mas importantes son: Compafia Cervecera de Nicaragua, Marlboro,
Mercedes- Benz Nicaragua y Movistar Nicaragua.3!

Zegesa

Al igual que Huella Publicidad, las oficinas de Zegesa se encuentra en villa fontana; zona
céntrica de managua®. El negocio ofrece productos promocionales, impresion de gran
formato, produccién audiovisual, activaciones en puntos de ventas, estrategias de
lanzamiento de marca, outsourcing de personal, produccion de eventos y disefios de
stands.

Al igual que las demas empresas, no se tiene mayor informaciéon sobre su estrategia
actual. No obstante, este es el competidor que muestra mas esfuerzo en marketing fisico.
Esta empresa seria la mayor amenaza para la rentabilidad de Simplificalo, Central de
Servicios S.A.

31 https://www.boldnicaragua.com/ visitado 06 03 2020
32 Capital de Nicaragua.
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Sus principales clientes son: Echamorro industrial, Compafiia Azucarera de Nicaragua,
Café Soluble S.A, Excel automotriz, SINSA, Subway Nicaragua, Cinemas Nicaragua,
Compafia Cervecera de Nicaragua y Café Las Flores.

3.4 5 fuerzas de Porter +1

3.4.1 Rivalidad

Debido al estallido social de Nicaragua, muchas empresas han dejado de operar en el
pais o, bien, han reducido la demanda de productos y servicios publicitarios. Las
empresas de publicidad no han sido ajenas a este efecto y muchas han tenido que cerrar
por no tener la capacidad de soportar la contraccion econémica. Esto ha provocado que
la industria de marketing se consolide.

Por lo antes mencionado, las empresas de publicidad con costos fijos mas altos podrian
desencadenar una guerra de precios para tomar mayor participacion de mercado; es
habitual que una estrategia de penetracion es disminuir precios para que el cliente acceda
a probar los servicios y productos de las agencias de publicidad.

Por otra parte, no se identifica mayor diferencia en los gastos de publicidad, actividades
de venta directa y servicios post venta de las empresas que se dirigen a este mercado.
Por el tipo de negocio (B2B), las empresas basan su publicidad en marketing digital y
boca en boca para tener relevancia dentro de los procesos de licitacion del segmento
objetivo.

Las barreras de salida de la industria son medianas/bajas, ya que los activos de las
empresas son poco especializados. Usualmente los activos de las empresas son liquidos
salvo las impresoras de gran formato que si son activos especificos para la impresion en
gran formato de lonas vinilicas.

Por todo lo antes mencionado, la intensidad de la rivalidad en la industria de marketing
es alta.

3.4.2 Amenaza de productos sustitutos

La empresa actualmente esta compitiendo en la industria de marketing “fisico”. Por lo
tanto, el marketing digital es un servicio sustituto que puede amenazar la rentabilidad del
modelo de negocios actual. Dentro del marketing digital se considera todo medio o
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herramienta que entrega un mensaje a través de un formato digital: pantallas LED,
community management, videos en plataformas digitales, otros.

Se observa presion por reducir costos e incrementar la efectividad de las promociones,
lo cual esta impulsando a los negocios a migrar a medios digitales que les permite
alcanzar dicho objetivo y mantener un mejor control de la efectividad de las promociones
realizadas.

Segun las personas entrevistadas, las empresas nicaragiienses estan teniendo mas
conciencia de la importancia del marketing digital en sus estrategias comerciales y
promocionales. No obstante, son resistentes al cambio y, por ende, aln no destinan un
volumen considerable del pastel publicitario.

En consecuencia, la fuerza de amenaza producto sustituto es media/alta.

3.4.3 Amenaza de nuevos competidores

El capital necesario para adquirir las maquinas especializadas en la impresion de lonas
vinilicas es relativamente bajo. Una maquina con capacidad real de 15 metros cuadrado
por hora cuesta entre US$12,000 y US$15,000 mas mantenimiento preventivo y
correctivo.

El acceso a fondos en el pais esta bastante limitado, por lo que las empresas que
actualmente existen aun pueden gozar de beneficios bancarios que un nuevo competidor,
dado al contexto actual del pais, no podria aprovechar.

En Nicaragua no existe ninguna regulacién que prohiba la entrada a la industria de
marketing ni se prevé cambios en la misma. Por otro lado, no hay oferta limitada de mano
de obra ni control sobre tecnologia y/o habilidades distintivas.

Por otra parte, los clientes tienden a ser leales con sus proveedores a pesar de tener
bajos costos de cambio, porque, prefieren mantenerse con un proveedor que les
garantiza un nivel de calidad antes de volver a iniciar una curva de aprendizaje con uno
nuevo.

Finalmente, economia de escala no juega un papel importante porque la inversion para
iniciar operaciones y el capital de trabajo es baja.

Por lo tanto, la fuerza de amenaza de nuevos competidores es media.
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3.4.4 Poder de negociacion de proveedores

Los proveedores con personeria juridica fijan sus precios alrededor del promedio a los
de sus respectivos mercados. Son productos especificos para las compafias de
publicidad (lonas y articulos publicitarios), pero hay una gran oferta de estos que no les
permite subir precios. A su vez, para estos las agencias de publicidad son un cliente
importante, ya que la demanda de sus productos depende de la dicha industria.
Unicamente los proveedores transnacionales, como 3M, tienen el capital para integrarse
verticalmente hacia adelante. No obstante, no se observa cambios en los objetivos
corporativos.

Por otra parte, los proveedores informales tienen precios mucho mas variables. Tampoco
tienen la capacidad, tanto de capital como de “status social”, para integrarse a la industria
de marketing. Este tipo de proveedor es tomador de precio.

La mano de obra no cuenta con mayor poder de negociacién, ya que tratan de cuidar su
trabajo por el crecimiento de la tasa de desempleo y estan dispuestos a trabajar en los
términos que sugiere el negocio.

Por lo antes mencionado, el poder de negociacion de los proveedores es bajo.

3.4.5 Poder de negociacion de clientes

Las compras de poco volumen se hacen a través de un proceso de compra industrial
estandar (ver anexo Q)

Para compras de alto volumen o contratos de corto plazo se llama a licitaciones. En cada
proceso de licitacion hay en promedio 7 empresas de publicidad. En estos procesos
usualmente se licitan contratos de 1 afio donde se fijan precios y condiciones de entrega
de los productos y servicios. En otras ocasiones, se hacen licitaciones para proyectos
especificos que demandan altos voliumenes de producto o servicio.

Este mecanismo de contratacién crea incertidumbre en las empresas de publicidad,
porque bloquean el deseo de invertir en mayor capacidad operativa para tomar mayor
participacion de mercado. Ademas, mas alla de la lealtad a la marca, se percibe pocas
intenciones de generar relaciones a largo plazo.

Los costos de cambiar de compafiia son operativamente bajos. Sin embargo, podrian
existir costos dificiles de cuantificar relacionados a la efectividad de la inversion por la
calidad de los bienes entregados y los servicios prestados.

Por lo tanto, el poder de negociacion de los clientes es alto.
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3.4.6 Productos Complementarios

Se identifica el outsourcing como un servicio complementario para los eventos. Este
servicio puede agregar valor al montaje de dicho servicio, ya que podria mejorar la
experiencia del cliente y consumidor dentro del evento. Requiere una seleccion de
personal bastante buena para poder alcanzar los estandares minimos de calidad de los
clientes. No obstante, este tipo de servicio retorna un margen de contribucion entre 5-
10% el cual es muy bajo para el nivel de coordinacion necesario para prestar un servicio
satisfactorio. Se podria crear alianza con empresas dedicadas al outsourcing de personal
para complementar la experiencia.

Por otra parte, dado al crecimiento del marketing en formato digital, las pantallas de gran
formato e inclusive las pantallas “estandar” son productos complementarios que podrian
agregar valor al cliente y consumidor final. Actualmente en las estaciones de servicio se
colocan alrededor de 4 pantallas para visualizar promociones de las tiendas. En contra
parte, las pantallas de gran formato estan reguladas por el gobierno y las existentes en
el pais pertenecen a la familia presidencial. En este escenario, es dificil general alianzas
estratégicas por el costo politico que significaria y el poder de negociacion de estos.

4. Capitulo 4: Anélisis Interno

A continuacién, se analizara el interior de la organizacion, declarando el propésito de
esta, descripcién general de la misma, flujos de informacion y el analisis de cadena de
valor.

4.1 Propdsito de la empresa

Antes de iniciar operaciones, ambos accionistas trabajaban en dos grandes
transnacionales en el pais (Café Soluble S.A Nicaragua y Pepsi Co Nicaragua). Por un
lado, Douglas Soza era encargado del area de compras de CSSA mientras que Martha
Castellon estaba en el area de marketing de Pepsi Co. Dos areas con enfoque diferente
dentro de una organizacion, pero con un punto en comun: tenian que lidiar con una gran
cantidad de proveedores nacionales e internacionales para cumplir con las estrategias
corporativas.

Ambos percibian la necesidad de una empresa que agrupara a sus proveedores en una
sola organizacion, que facilitara sus trabajos y que les ahorrara tiempo.
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Como resultado, deciden renunciar a sus puestos de trabajo y constituir Simplificalo,
Central de Servicios S.A; empresa dedicada inicialmente a soluciones integrales de
marketing y agente logistico para personas juridicas.

4.2 Descripcion general y diagrama de flujo.

Simplificalo, Central de Servicios S.A. es una empresa dedicada a marketing ATL y BTL
dirigidas a clientes corporativos/empresa (B2B). La empresa fue constituida como
sociedad anénima en Managua, Nicaragua en el 2012 por el Lic. Douglas Soza y la Lic.
Martha Paola Castellébn. Se considera a la organizacion como una empresa madura, ya
que han transcurrido 7 afios desde su constitucién y cuenta con un crecimiento anual de
ventas 6.24%.

Flujo de informacion desde que el cliente se contacta con la empresa hasta su entrega
estd diagramado en el Anexo B. La empresa trabaja a partir de érdenes de compra
gatilladas por los clientes, ya que fabrica por pedido con un punto de desacoplamiento
medio. El flujo del producto o servicio es lineal, salvo se requiera mayor informacion del
cliente. Dado el caso, se vuelve a ejecutar la actividad de “recopilacion de informacién”
para producir el producto o prestar el servicio acorde a las especificaciones del cliente.

4.3 Misidn, vision, objetivos y metas actuales

Actualmente la empresa no cuenta con una mision, vision, objetivos y metas actualizados.
Parte de las necesidades que la empresa demuestra es la formulacion de una estrategia
gue les permita crecer en la industria de marketing ATL y BTL. Por lo tanto, durante la
elaboracion del analisis se planteardn nueva mision, visidon, objetivos y metas para
focalizar la estrategia propuesta.
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4.4 Cadenade Valor

4.4.1 Actividades primarias

4.4.1.1 Logistica

Respecto a impresiones de gran formato, actualmente sélo mantienen el inventario
minimo para operar las maquinas impresoras durante una semana sin volver a
abastecerse. Cada rollo de lona vinilica es de aproximadamente 500 metros cuadrados.

No cuentan con un sistema de control de inventario; lo llevan todo manualmente. Por lo
tanto, la revision de materias primas se hace una vez cada semana (politica de revision
periodica) teniendo como inventario objetivos tres rollos de 500 metros cuadrados.
Ademas, el tiempo de entrega de las materias primeras es nulo, ya que se compran en
proveedores locales. No hay ni se prevé escasez de insumos.

Por otro lado, los promocionales son comprados en el mercado local segun las
especificaciones de los clientes. Si el producto no esté disponible en el pais, y el volumen
de compra es alto, entonces es importado via terrestre con un tiempo de entrega de 2
semanas mas el tiempo que tardan en personalizar los productos.

En ambos casos, el pedido es entregado en los puntos de ventas de los clientes y/o
oficinas de estos hasta que todo el lote es completado. Usualmente no se almacena
producto terminado dentro de instalaciones del negocio.

4.4.1.2 Operaciones

Simplificalo, Central de Servicios S.A. fabrica/disefia por pedido, haciendo que el punto
de desacoplamiento con el cliente sea medio/bajo con un grado de flexibilidad medio y
un flujo de produccién intermitente.

El 50% de las operaciones del negocio son tercerizadas a traves de una red de
proveedores de menor tamafo que la empresa. Ademas, ninguno de estos son
competidores directos de la misma, ya que las barreras de entrada son muy altas para
estos tipos de proveedores. Sin embargo, esto le brinda una ventaja competitiva al
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negocio, ya que cuenta con alta capacidad de respuesta, tanto en tiempo como en
volumen, que le es atractivo al segmento de cliente objetivo de la organizacién (Grandes
empresas).

Actualmente, unicamente se fabrica internamente la linea de productos de “Impresiones
en gran formato”. Cuentan con dos maquinas impresoras, con una capacidad instalada
de 30 metros cuadrados por hora. Dicha capacidad varia en dependencia de la calidad
de impresion que solicita el cliente. Ademas, cuentan con 4 personas encargadas de
recortar, moldear e instalar las lonas sobre las superficies requeridas. Por otra parte,
cuentan con 4 colaboradores adicionales encargados de construir e instalar las
estructuras metalicas de los rétulos. En dependencia del pedido, la capacidad de la mano
de obra oscila entre 0.9 unidades por hora a 10 unidades por hora.

4.4.1.3 Marketing y Ventas

No cuentan con una fuerza de ventas activa que esté buscando nuevos clientes. La
Gerente Comercial y Marketing es la encargada de mantener a los clientes actuales y
buscar nuevas licitaciones en grandes empresas. Recientemente ganaron una licitacion
en una de las empresas mas grandes del pais (Compafia Cervecera de Nicaragua).

En la actualidad no se realiza ninguna inversion publicitaria para atraer nuevos clientes
empresa. A su vez, la pagina web del negocio no funciona a partir de junio 2018 en busca
de reduccion de costos. La publicidad que realizan es pasiva, ya que no buscan captar
nuevos clientes. Todos los esfuerzos estan dedicados a mantener fieles a sus dos
grandes clientes.

La fijacion de precios esta basada en el volumen del pedido, el tipo de proveedor y familia
de producto. El margen de contribucién promedio es de 45%. Dentro de sus productos
estandar se puede clasificar: disefio de artes e impresion digital de todo formato en lona
de vinil, mupis, backings, stickers troquelados, muebles demostradores, banners roller
up, promocionales (gorras, termos, lapiceros, llaveros, otros), serigrafia de camisas y de
promocionales, rétulos luminosos y no luminosos, disefio de stands promocionales,
rotulacion vehicular, instalacion de eventos, activaciones y desarrollo de marca, entre
otros.

Los precios son basados en base a un porcentaje de ganancia objetivo (markup) en
dependencia del tamafio del pedido, el tipo de proveedor y la disposicion a pagar de los
clientes importantes. La politica de precio esta estructurada de la siguiente forma:

e Por tamafo de pedido: el tamafio del pedido es relativo para cada producto, es
decir, no es lo mismo 50 banner roller up a 50 llaveros. Por lo tanto, queda a criterio
del vendedor determinar el precio por tamafo; si el pedido es pequefio, entonces
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agregan un margen de ganancia del 50% sobre el costo de venta. Si el pedido es
grande, entonces agregan un margen de ganancia del 43% sobre el costo de
venta.

Por tipo de proveedor: Si el proveedor es local o competencia, entonces cobran
entre un 25-28% adicional al costo de venta del producto/servicio. Si el proveedor
€S un socio estratégico (partner) se agrega el margen de ganancia en dependencia
del tamafio del pedido.

Precios promocionales: El margen de ganancia mas bajo que puede dar es de
33% para un producto de un socio estratégico y 23% de un proveedor local. Esto
es Unicamente cuando quiere competir por precios para capturar a un nuevo
cliente relevante o bien, si detectan que la competencia esta siendo agresiva con
sus clientes actuales.

Para simplificar el andlisis, la variedad de productos que ofrece la empresa se ha
agrupado en 3 lineas de productos:

Articulos promocionales: todos aquellos productos que llevan, de alguna forma,
grabada la marca del cliente. Un promocional es todo aquel producto que se regala
con el propésito de lograr una recordacion de la identidad, marca o evento®3. Esto
conglomera desde productos textiles, plasticos, metalicos y “otros” siempre y
cuando tengan la marca de la empresa. En los afios 2016-2017 este tipo de
articulos contribuia el 50% de las ventas brutas de la empresa. No obstante, desde
el 2018 anicamente contribuye el 20% de las ventas totales (Ver anexo L). El
margen de contribucion promedio de los articulos promocionales es de 30% (Ver
anexo M).

Impresion a gran formato: Incluye todos los productos relacionados a la impresion
en lonas vinilicas, de todo tipo, en gran formato. A su vez, incluye rétulos con
estructuras metalicas para tiendas. En los afios 2016-207 las impresiones en gran
formato representaban el 30% de la facturacion total de la empresa. Sin embargo,
desde 2018 esta linea de productos aporta el 50% de la facturacién total. El
margen promedio de las impresiones a gran formato es de 49%.

Servicios: Incluye el montaje y desmontaje de eventos de todo tipo y decoracién
de los mismos. También se incluyen servicios de pintura de murales publicitarios.
En los afios 2016-2017 los servicios prestados por la empresa aportaban el 20%
de la facturacion total. A partir del 2018, los servicios representan el 30% de las
ventas brutas del negocio.

Cabe destacar, que los servicios no incluyen outsourcing de personal. La direccion
de la empresa decidio retirar este tipo de servicio a finales del 2019, ya que genera
muy poco margen para el nivel de coordinacion necesario para satisfacer las
necesidades de sus clientes.

33 https://www.informabtl.com/3-definiciones-de-articulos-promocionales/ visitado 25 01 2020
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llustracion 4 - Distribucion de ventas enero-octubre 2019 por agrupacion de producto

m Articulos promocionales ® Impresion gran formato ® Servicios

Fuente: Elaboracién propia con informacion interna de Simplificalo, Central de Servicios S.A.

Respecto al canal de distribucion, cuentan con una Unica central/oficina en la capital del
pais. En esta oficina atienden a todos sus clientes, pero lo usual es que los clientes son
contactados via teléfono o correos electronicos. Cuentan con una flota vehicular que
utilizan para entregar e instalar todo el material publicitario

4.4.1.4 Servicios

El servicio post venta de la empresa se basa en el seguimiento del nivel de satisfaccion
del cliente. Cuando ocurre un reclamo, los gerentes de la empresa van personalmente a
los puntos de ventas y/o instalaciones donde se realizd el reclamo para constatar si
realmente este tiene lugar. Posteriormente notifican al cliente sus observaciones y
determinan si el reclamo es justo. No obstante, el objetivo de la gerencia es no perder el
cliente por un reclamo y buscan la forma de volver a entregar el producto y/o compensar
de alguna forma al cliente.
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4.4.2 Actividades de apoyo
4.4.2.1 Infraestructura de la empresa

Cuentan con un local propio donde se realizan las actividades primarias y de apoyo. En
el 2016 se realiza la compra por US$146,000 de dicho local y en 2017 se realiza una
inversion de US4,000 para construir un taller de 225 metros cuadrados donde se realizan
las actividades de construccion de marcos metélicos e instalacion de lonas vinilicas.

El local esta situado en una posicion estratégica debido a la ubicacién de sus dos mejores
clientes, ya que ambos clientes estan a una misma distancia relativa lo cual minimiza los
costos de logistica externa. (Ver anexo N y anexo O).

4.4.2.2 Gestién de recursos humanos y estructura organizacional

El proceso de reclutamiento de personal se basa en publicar un descriptor de puesto a
través de periddicos locales, anuncios en redes sociales y base de datos interna.

No se realizan pruebas de personalidad ni psicométricas; Unicamente se evalla las
habilidades de cada postulante.

Una vez seleccionado los postulantes, se hace una prueba segun el requerimiento del
puesto, ya sea dominio de softwares y/o de habilidades minimas de manufactura y
manipulacion de materiales.

No cuentan con un plan de capacitacion formal, pero hacen mucho énfasis en “hacer
sombra”* entre los trabajadores. Todas las personas del area de produccién pueden
realizar diversas actividades, ya que han sido entrenados por otros trabajadores para
cubrirlos ante una eventualidad. Salvo las actividades altamente especializadas (como la
construccion de estructuras metélicas) pueden ser realizadas por cualquier persona.

Por otro lado, la empresa cuenta con dos habilidades distintivas. Por un lado, la gerente
de ventas y marketing tiene un sentido estético que logra satisfacer las expectativas de
los clientes®. Esto les beneficia el momento de generar propuestas de eventos y
promocionales para sus campafas de marketing dirigidas a cliente externo e interno. Por
otra parte, el gerente general tiene una especialidad en logistica y desempefio muchos
afos de su carrera profesional como encargado de compras de una multinacional. Esto

34 Hacer sombra: técnica de entrenamiento en la cual el capacitado observa a un experto para luego ejecutar la
tarea bajo supervision del mismo hasta volverlo un auténomo competente.
35 Informacidn extraida de la entrevista con Alejandra Guillen, Gerente de Tiendas de Conveniencia y Marketing de
Puma Energy Nicaragua.
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lo trataron de explotar a inicio de operaciones. No obstante, fue una unidad de negocios
que no logro tener los volumenes de ventas necesarios para ser rentable.

Actualmente el headcount de la empresa es de 16 trabajadores. Afios atras llegaron a
gestionar hasta 30 colaboradores, sin embargo, debido al periodo de recesion y el
estallido social que ocurrid en el 2018, la empresa se vio obligada a reducir a su personal
casi en su totalidad. No obstante, a inicios de 2019 lograron ganar una licitacion con una
de las empresas mas grandes del pais por lo que volvieron a recontratar a 10 de los
empleados desvinculados. Actualmente el headcount de la empresa es de 16 personas
en las siguientes areas/funciones (Anexo A):

e Gerente General: accionista de la sociedad. Es el encargado de presupuesto y
administracion estratégica. A su vez, apoya en la produccion de la empresa.

e Comercial y Marketing: accionista de la sociedad. Es encargada del marketing de
la empresa, atencion y relacién con los clientes y encargada de generar ventas.
Gestiona: 1 persona.

e Disefio Gréfico: encargado del disefio y desarrollo de artes graficas de las
empresas.

Cantidad: 1 persona.

e Contabilidad: encargada de llevar registro contable de todos los documentos de
egresos e ingresos de la empresa. También esta encargada de la cobranza de las
cuentas por cobrar.

Cantidad: 1 persona

e Produccion y logistica: encargado de coordinar todas las operaciones y logistica
necesaria para producir y entregar los productos/servicios facturados. Ademas, es
encargado de bodega y control de inventario. Gestiona: 11 personas.

e Impresion: Encargado de todo lo relativo a la impresion digital (set up, inventario y
produccion) de lonas vinilicas, stickers y troqueles. Cantidad: 1 persona

e Taller de impresién: Funciones relativas a la preparacion de los productos
publicitarios (corte, montaje, limpieza). Segun las necesidades también se
encargan de la serigrafia de los promocionales.

Cantidad: 4 personas

e Taller de metales: Encargados de trabajar las estructuras metdalicas para las
activaciones, rétulos luminosos/ no luminosos y sus conexiones eléctricas.
Cantidad: 4 personas

e Transporte: Encargados del transporte y entrega de los productos y/o servicios.
Cantidad: 2 personas.
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4.4.2.3 Tecnologiay sistemas

En el 2017 compraron un programa para llevar los sistemas contables de forma
automética en un servidor. Esto permite a la empresa llevar mejor control de todas las
transacciones diarias y, a su vez, entrega los estados financieros a pocos dias de los
cierres contables.

No cuentan con sistemas internos de auditoria contable, financiera ni de productividad.
Los gerentes confian en su experiencia para determinar los tiempos promedio de
produccion y detectar si hay una desviacion de la media.

Las 6rdenes de produccién son llevadas en un Excel y a través de ordenes fisicas
coordinadas entre el area de produccion y ventas. Ademas, utilizan Whatsapp®® como
herramienta para notificar cuando una orden ha sido ingresa y/o entregada.

4.4.2.4 Compras

Actualmente toda la materia prima es comprada localmente, salvo el cliente solicite un
promocional que no esta disponible en el pais. En este caso, se revisa con catalogo las
opciones disponibles del proveedor extranjero y se procede a realizar un pedido via
terrestre que dura alrededor de dos semanas en llegar a Nicaragua.

Anteriormente, las actividades de compras brindaban una ventaja competitiva al negocio,
ya que permitian tener una ventaja absoluta en costos. El costo de los articulos
importados era un 40% menor que el promedio de los precios locales. Sin embargo, el
negocio se vio obligado a dejar de importar por la disminucion de la demanda de articulos
promocionales; importar contenedores completos no es rentable: Actualmente la empresa
tiene tres mil délares congelados en inventario de su Ultima importacion en 2017.

El proceso consistia en realizar un benchmark para determinar el precio mas bajo del
pais entre los tipos de promocionales. A partir de esto seleccionaban aquellos articulos
gue tuvieran un 40% menos de costo final (incluyendo aranceles de importacién) respecto
a la media. Luego esta lista de articulos era enviada a la gerente comercial para que ella
determinara cuales eran potencialmente atractivos para sus clientes, eligiendo un mayor
porcentaje de los colores de las lineas graficas de los clientes. Esta parte del proceso
estaba basado netamente en la habilidad clave que posee la gerente comercial.

36 Aplicacién mévil de mensajeria instantanea via internet.
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5. Capitulo 5: investigacion de mercado
5.1 Objetivo General

Determinar las alegrias y frustraciones de los clientes de Simplificalo, Central de Servicios
S.A. y analizar cobmo estos estan invirtiendo los recursos de publicidad.

5.2 Objetivos especificos

e Determinar la variacion en inversion de publicidad desde el estallido social de
Nicaragua.

e I|dentificar las estrategias de marketing de los clientes del negocio.

e Precisar a qué tipo de marketing estan destinando mas fondos (ATL-BTL)

e Determinar el porcentaje de la inversion publicitaria destinada a marketing digital.

e Definir la variacion de la inversién en marketing digital pre y post estallido social
de Nicaragua.

e Determinar las frustraciones respecto a los productos y servicios de las agencias

e de publicidad.

5.3 Tipo de investigacion

La investigacion ser& de caracter cualitativo, porque la empresa no cuenta con un amplio
portafolio de clientes que sean estadisticamente significativos. A través de una entrevista
semi estructurada se busca obtener informacién mas profunda y de mayor valor para
definir las frustraciones, alegrias y tareas clave para una propuesta de valor atractiva a
grandes empresas. (Ver anexo P para preguntas de la entrevista)

5.4 Descriptor perfil de entrevistados

Se entrevistard a Alejandra Guillen, Gerente de tiendas de conveniencia y marketing de
Puma Energy Nicaragua. Este cliente generé el 42% de la facturacion total del 2019.
Tienen 49 establecimientos de venta minorista, entre ellos, 36 tiendas de conveniencia
propios.

Por otra parte, se entrevistara a Luis Chamorro, jefe de marca de tienda de conveniencia
Super Express Nicaragua. Estas tiendas de conveniencia pertenecen a una de las
empresas mas grandes del pais (Compaifia Cervecera de Nicaragua). Actualmente
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tienen 54 tiendas a nivel nacional y proyectan abrir 40 més en 2020. Super Express no
es un cliente actual del negocio.

Finalmente, se entrevistara a Javier Carridn, emprendedor del centro turistico “Papaki”
en la Laguna de Apoyo. Inicié operaciones en el 2019 posterior al estallido social del pais.
Papaki no es un cliente actual del negocio, pero se considera importante entrevistar a un
pequefio emprendedor.

5.5 Presentacion de resultados
Grandes Empresas

e Efectivamente, la rivalidad de la industria ha crecido desde el estallido social en
Nicaragua. Antes del acontecimiento, grandes empresas recibian alrededor de 5
licitadores en cada proceso. Posterior al estallido, las empresas reciben entre 8-
10 licitadores en cada proceso anual.

e Para las grandes empresas, la concentracion de proveedores es muy alta. Cada
empresa trabaja con 2-8 empresas de publicidad.

e Lalealtad a las empresas de publicidad es muy alta en las grandes empresas. Las
barreras de entrada son altas.

o Inclusive, dada a esta alta lealtad, las empresas no experimentan con
nuevas empresas y pierden la posibilidad de captar nuevas ideas y
productos/servicios de mayor calidad.

e El presupuesto de inversion de marketing depende de la estrategia corporativa de
cada empresa.

o Porun lado, se inform6 que existe un incremento de 40% en el presupuesto
publicitario porque la estrategia de Super Express es de crecimiento
acelerado.

o Por otro lado, se comentd que el presupuesto de Puma Energy nicaragua
disminuyé en un 15% respecto al 2019 por temas de situacion pais y
rendimiento financiero.

e Audiovisuales®’ no esta siendo parte fundamental en las estrategias de marketing
de las empresas. Consideran que los costos son muy altos en comparacion a otros
métodos digitales mucho mas baratos y, posiblemente, de igual o mayor
penetracion.

e Consideran que el mayor problema de Simplificalo, Central de Servicio S.A. es la
estimacion del lead time. A pesar que el negocio tiene una buena capacidad de
respuesta, es usual que la empresa brinde fechas de entrega que no se cumplen.

e Las empresas grandes estan invirtiendo entre 400-600 ddlares mensuales para
community management y creacion de artes con sus marcas.

37 Spots publicitarios en televisién y radio.
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e Una de mas mayores frustraciones de las empresas es la “baja creatividad” que
tienen las agencias de publicidad tanto digital como fisicas.

e Hay unincremento en el interés del marketing digital. Estan siendo impulsados por
reduccion de costos y facilidad para modificar promociones en plataformas
digitales.

e Ninguna empresa lleva control de las ventas generadas por el marketing digital.

e La mayor fortaleza del negocio es su nivel de atencion al cliente, servicio post
venta y calidad del servicio/producto.

Pymes3®

e Utilizan redes sociales y motores de busqueda para encontrar agencias de
publicidad.

e Tienen solo una agencia de publicidad.

¢ No pueden hacer fuertes inversiones de publicidad.

e Impresiones a gran formato no son un producto atractivo para ellos, ya que
usualmente lo hacen para las personas que pasan por sus locales. No tienen la
capacidad de hacer publicidad masiva bajo este formato.

e Marketing digital es una herramienta fundamental en sus estrategias de publicidad
y promocion.

¢ Redes sociales las administran ellos mismos, porque las agencias de publicidad
les cobran muy por encima de sus presupuestos.

e No saben como hacer conocimiento de marca. Les piden a sus conocidos que
reenvien sus paginas web.

e Disposicion a pagar entre 300 y 350 délares, por un servicio de marketing digital
gue realmente le incremente ventas.

e Estarian dispuestos a pagar 450 ddlares por combos de publicidad fisica y digital,
siempre y cuando la agencia de publicidad desarrolle los artes.

e Lo que mas les frustra es no saber la calidad del servicio/producto hasta que ya lo
pagaron.

38 pymes: Pequefias y medianas empresas.
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6. Capitulo 6: Sintesis de andlisis externo e interno (FODA)
Fortalezas

e El negocio cuenta con habilidades distintivas valiosas para los clientes(sentido
estético).

e Estructura de costos baja debido a la externalizacion de las operaciones.

¢ Flexibilidad de produccion.

e Flujo de operaciones Pull.

e Atencion al cliente y servicio post venta como procesos clave diferenciadores.

Debilidades

¢ No logra determinar bien los tiempo de entrega.

e Procesos administrativos deficientes.

¢ Riesgo de la empresa concentrado en dos clientes.

¢ No cuenta con una fuerza de ventas para buscar nuevos clientes.
¢ No tiene una buena estructura de pagina web y landing pages.

¢ No tienen un unidad de negocio dedica a marketing digital.

Oportunidades

e Desarrollar una unidad de negocios dedicada a marketing digital a un precio mas
bajo que la competencia debido a su estructura de costos mas baja.
e Habilidades creativas poco desarrolladas en la industria.

Amenazas

e Sijtuacion socio econdmica del pais ejerce presion en la rentabilidad de la empresa.

e Marketing digital es la nueva tendencia en la industria. Puede volver obsoleto el
modelo de negocio actual.

e Altaresistencia a cambio de agencias de publicidad.

e Competencia directa ya han desarrollado el negocio de marketing digital y tienen
un posicionamiento respecto a este servicio.
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7. Capitulo 7: Administracién estratégica

7.1 Misién

Apoyar y asesorar a las empresas nicaragiienses en la ejecucion de sus estrategias de
marketing off y online, enfocados en una excelente atencién al cliente y servicio post

venta.

7.2 Visién

Ser reconocida como la empresa de marketing fisico y digital que mas valor agrega a las
estrategias de sus clientes.

7.3 Valores

Confianza: todos los acuerdos y términos que se tomen entre los clientes y el
negocio se respetaran en su totalidad y con sigilo comercial.

Respeto a sus colaboradores: todos los trabajadores de Simplificalo, Central de
Servicios S.A. son considerados el eje central de la organizacion. Por lo tanto, sus
derechos son respetados en su totalidad.

Respeto a sus proveedores: consideramos a nuestros proveedores como aliados
estratégicos de la operacion y, como tales, se respetaran todos los acuerdos y
relaciones comerciales con cada uno de ellos, sin violentar la integridad moral y
ética de cada uno.

Transparencia: antes de crear un acuerdo comercial, el cliente conocera las
capacidades y habilidades con las que cuenta la empresa y, asi, entregar el
producto o servicio conforme a las expectativas de este.

Constancia: Simplificalo, Central de Servicios S.A. se compromete a mantener su
calidad de servicio en cada acuerdo comercial.

7.4 Definicidén de la estrategia de negocio

Primeramente, se debe de mencionar que el segmento objetivo de la nueva propuesta
de valor seran las pequefias empresas del sector privado ubicadas en Managua,
Nicaragua que tengan el marketing digital como eje central de sus estrategias de
promocién y comunicacion. Esto se traduce en un mercado potencial de 13,516 pequefias
empresas en la capital.
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Por las caracteristicas, las necesidades de los clientes y el tipo de produccién (fabrica a
pedido) se adoptard una estrategia competitiva basada en diferenciacion, en la cual se
creara una nueva unidad de marketing online que se complementara con los productos y
servicios actuales de la empresay, asi, crear paquetes que incrementen el valor percibido
por los clientes y ajustar los precios al willing to pay de los mismos.

A su vez, la estrategia competitiva por diferenciacion se justifica porque el tamafio de la
empresa, los recursos y financiamiento necesario para adoptar una estrategia de
liderazgo en costo estan fuera del alcance de la organizacion. La inversion en estructura
e infraestructura para implementar economias de escala y/o innovacion tecnolégica no
se justifica por el tamafio del mercado objetivo y la informacién recopilada en las
entrevistas.

A su vez, es necesario mencionar que no se abandonara el posicionamiento actual en el
segmento de grandes empresas; se mantendra en principio una propuesta de valor por
segmento segun el recuadro siguiente:

Segmento Objetivo |Propuesta de valor Modalidad
Grandes empresas . . Offline

— Productos y servicios de marketing ATLy BTL - -
Pequefas empresas Online + Offline

No obstante, los paquetes “On +offline” dirigidos a pequenas empresas no excluye que
los servicios digitales sean ofrecidos o adquiridos por los clientes actuales o potenciales
grandes empresas. Pero, el marketing operacional de la propuesta de valor digital esta
disefiada en base a las necesidades, frustraciones y beneficios esperados por el
segmento de pequefas empresas.

Adicionalmente, se adoptaran estrategias de economia conductual para inducir al cliente
a comprar paquetes de publicidad “off + online”. Esto le permitira al negocio aprovechar
la estructura e infraestructura actual y, con esto, beneficiarse de economia de ambito,
generando una mayor probabilidad de crear una ventaja competitiva sostenible; es
probable que una empresa con necesidades de marketing digital solicite material de
marketing offline.

41



8. Capitulo 8: Planificacion estratégica periodo 2021-2023

En este capitulo se presentara los objetivos estratégicos de la organizacion en los cuatro
aspectos fundamentales: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y
capacitacion. El objetivo de este apartado es plasmar un horizonte estratégico que
permita a Simplificalo, Central de Servicios S.A. implementar y controlar la nueva
estrategia en un periodo de cuatro afos.

Por otro lado, se evidencia la relacion causa efecto de cada objetivo estratégico para
lograr finalmente incrementar las ventas en un 50%. En principio, este es el objetivo
principal del plan estratégico. Sin embargo, se pretende ir mas alla mejorando el retorno
sobre activos manteniendo un nivel de endeudamiento adecuado.

Finalmente, se muestra fichas técnicas en las cuales se visualiza el impacto econémico
de la estrategia por cada iniciativa estratégica. Ademas, se establecen cuales seran los
indicadores clave para obijetivo.

8.1 Objetivos Financieros

Incrementar ROA a un 20%: este indicador permite evaluar cuantitativamente si los
activos del negocio estan siendo rentables en comparacién a la tasa exigida por los
pasivos y capital del negocio. Alcanzar 20% de ROA aseguraria cumplir con las
obligaciones minimas y generar utilidades. Para esto, se debera disefiar e introducir
incentivos alineados al cumplimiento de todos los objetivos estratégicos de la
organizacién. Se retribuira pecuniariamente en proporcion al cumplimiento de los
objetivos antes mencionados.

Mantener nivel de endeudamiento por debajo de 3: esto le permitira a la empresa
mantener una excelente relacién deuda/patrimonio y, por lo tanto, permitird acceder a
recursos financieros a un mejor precio en ocasiones que la empresa necesite
financiamiento para hacer inversiones acordes a la misién y vision del negocio. Por lo
tanto, se introduciran procesos de cobros diferenciados basado en el riesgo de cada
cliente y, asi, mantener las cuentas por cobrar y prevision de incobrables acorde a lo
planificado.

8.2 Objetivos Clientes

Aumentar cantidad de clientes y retenerlos a través de programas de fidelizacion:
Uno de los mayores riesgos del negocio, es que actualmente el 90% de toda su
facturacion proviene de dos clientes empresas. Por lo tanto, enfocarse en captar mayor
cantidad de clientes, aunque no compren el mismo volumen de una gran empresa,
permitira al negocio diversificar su riesgo y estar mejor preparado ante una contraccion
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macroecondémica. Para esto, se debera de contratar un equipo comercial y, a su vez, se
deberan de establecer procesos de retencion y fidelizacion de clientes.

Posicionar a la empresa como el negocio como el mas creativo y de mejor precio
para el segmento objetivo: Para incrementar la intension de compra del segmento
objetivo, primeramente, la empresa deberé de posicionarse como el negocio mas creativo
al mejor precio. Una vez se posicione el negocio cerca del punto ideal del segmento, se
podra tomar una mayor participacion de mercado. Es importante mencionar que, estas
variables (creatividad, precio) son resultado de la entrevista con el emprendedor del
centro turistico. Para lograr esto, se deber& de invertir en campafas publicitarias para
crear conocimiento de marca en el nuevo segmento y, posteriormente, posicionar al
negocio cerca del punto ideal. A su vez, se deberan de introducir sistemas y procesos de
envios de informacién de nuevos productos y servicios que la empresa esté creando.

Enfocarse en clientes rentables: Parte de los objetivos de la direccion del negocio
siempre ha sido enfocarse en productos/Servicios que fuesen diferenciados y de alto
valor. En complemento a esto, la alta direccion manifesté su deseo de enfocarse en
clientes que generan al menos un 40% de margen de contribucién a la organizacion vy,
asi, volver mas eficiente el despliegue de recursos y habilidades que posee el negocio.
Para esto, se propone introducir sistemas de informacion donde las personas
involucradas en la seleccion de clientes tengan los margenes de contribucidén por cada
orden de compra de cada cliente y, también, el margen de contribucion total de cada
cliente. Con esto podran discernir que cliente realmente justifica inversion de recursos y
capacidades.

Diseflar propuestas de valor acorde a la necesidad de cada cliente: hoy més que
nunca las propuestas de valor fracasan porque no son los beneficios o la disponibilidad
a pagar que los clientes respecto a la oferta de productos de una empresa. Por lo tanto,
es necesario que todas las propuestas nuevas de valor sean impulsadas por las
necesidades de los clientes; un proceso de afuera hacia adentro. Para esto, es necesario
establecer canales de comunicacion y retroalimentacion B2B efectivos.

8.3 Objetivos Procesos Internos

Mantener un 90% de nivel de servicio: por el tipo de negocio, se planifica atender el
90% de todas las solicitudes de los clientes. Con esto, se busca captar y satisfacer a
nuevos clientes sin incrementar el volumen de inventario que actualmente tiene el
negocio y, por consiguiente, apoyara al incremento del ROA de la empresa. Para lograr
este objetivo, se propone implementar sistemas integrados de administracion de recursos
(disponibilidad mano de obra disponible, horas maquinas disponibles, capacidad, otros)
para realmente asegurar que se pueda cumplir con el porcentaje objetivo. Este objetivo
afecta principalmente a la unidad de negocio de marketing off line.

43



Disefiar procesos para medir nivel de satisfaccion del cliente y posicionamiento de
la compafiia: para cumplir los objetivos clientes, es necesario disefiar e introducir
procesos de medicion de satisfaccion del cliente y del posicionamiento de la empresa
para realmente cuantificar y medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos clientes.

Mejorar el proceso de facturacion: una de las mayores frustraciones de los clientes
actuales y de la alta gerencia es la lentitud en el proceso de facturacién por falta de control
y procesos integrales que generen alertas para iniciar el proceso de facturacion. Por lo
tanto, introducir un sistema digital basado en KANBAN o ANDON que gatille el proceso
de facturacion podria mejorar el viaje interno y del cliente. A su vez, permitiria tener mejor
control de las cuentas por cobrar lo cual es esencial para cumplir los objetivos financieros.

Disefiar procesos de cobro diferenciado por segmento de cliente: apalancado en el
objetivo anterior, disefiar e introducir procesos de cobro diferenciado por segmento de
cliente y riesgo sera fundamental para mantener las cuentas incobrables en el minimo.
Esto apoyara directamente al objetivo de apalancamiento financiero.

Disefiar mecanismos de fidelizacion de clientes: invertir en un cliente activo es menos
costoso que invertir en captar y establecer por primera vez una alianza comercial con un
cliente. Por lo tanto, disefiar e introducir mecanismos de fidelizacién, tales como el rapel,
es necesario para aumentar y mantener una cartera de clientes.

Disefiar procesos para medir rentabilidad de todos los clientes: dado que
actualmente no existe un equipo de ventas y, parte de las decisiones estratégicas es
descentralizar la toma de decisiones, es necesario introducir sistemas y proceso para que
el equipo comercial pueda tomar una decision basada en informacién cuantitativa sobre
si el cliente es lo suficientemente rentable y, con esto, priorizar el uso de recursos. Por lo
tanto, se justifica la introduccion de un sistema en linea de visualizacion de 6rdenes de
compra y cotizaciones en el cual se muestre el margen de contribucion por cada orden
de compra y/o cotizacion.

Disefiar plan de incentivos para el equipo gerencial: como complemento a todos los
objetivos estratégicos, es necesario introducir un plan de incentivos al equipo comercial
basado en el cumplimiento de los objetivos mismos del cuadro de mando integral. Dicho
incentivo alineard a la alta direccion con la estrategia del negocio y a su vez, focalizara
los esfuerzos de todas las areas funcionales.

Disefiar procesos para crear propuestas de valor acorde a las necesidades de los
clientes actuales y nuevos: el disefio de propuestas de valor que realmente entregue
el beneficio esperado por los clientes es clave para aumentar la cartera de clientes y
fidelizarlos a lo largo del tiempo. Para esto, se debera de capacitar al equipo comercial
sobre “el canvas del valor” para poder entender los deseos, frustraciones y necesidades
técnicas de cada cliente nuevo.
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8.4 Objetivos Aprendizaje

Adquirir nuevas capacidades y habilidades relativas al marketing digital y personal
con experiencia en ventas B2B a partir de los procesos de seleccion: El
cumplimiento de los objetivos clientes y financieros parte desde los recursos y
capacidades y generar una ventaja competitiva a partir de habilidades distintivas. Por lo
tanto, es necesario captar nuevas personas con habilidades de marketing digital o
habilidades relativas a ventas B2B. Para lograr esto, es critico diagnosticar las
habilidades y competencias necesarias en cada puesto de trabajo y, con esto, realizar un
proceso de seleccion eficiente y eficaz y que reduzca la curva de aprendizaje de cada
nuevo integrante de la empresa.

Implementar procesos de seguimiento de desarrollo de habilidades: Para tener una
ventaja competitiva sostenible a partir de habilidades distintivas, aparte de captar nuevos
talentos, es necesario mantener capacitado al personal con nuevas y mejores formas de
cumplir con sus tareas y objetivos. Por lo tanto, disefiar un plan de capacitacion especifico
por cada puesto de trabajo es sumamente importante para mantener una ventaja
competitiva sostenible.
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8.5 Mapa Estratégico

Apoyar y asesorar a las empresas nicaragiiensesen la

Mision ejecucion de sus estrategias de marketing off y online,
enfocados en una excelente atencion al cliente y servicio
post venta.
Incrementar ROA en un 20%. Mantener el nivel de endeudamiento por debajo de 3.
Financieros
/ .

. Enfocar esfuerzos en clientes rentables. Aumentar base de clientesy retenerlos através de Posicionara la empresacomo el negocio como el mas

Clientes programas de fidelizacion. creativo y de mejor precio para el segmento objetivo.
Disefiar propuestas de valor acorde a la necesidad de cada
cliente. [
Procesos Internos Disefiar procesos para medir rentabilidad de todos los Mantenerun 90% de nivel de servicio. Disefiar procesos para medir nivel de satisfaccion del Desarrollar procesos de cobro diferenciado por segmento
clientes. cliente y posiconamiento de la compaiiia. de cliente.
Disefiar plan de incentivos para el equipo gerencial. Entrevistar a los clientes actuales y nuevos. Disefiar mecanismos de fidelizacion de clientes. Mejorar el proceso de facturacion.
le— |

Aprendizaje

Adquirirnuevas capacidades y habilidadesrelativasal
marketing digital y personal con experiencia enventas B2B
a partir de los procesos de seleccion.
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Relacién Causa-Efecto

e “Incrementar ROA en un 20%” tiene relacion directa con “Enfocar esfuerzos

en clientes rentables”, “aumentar la base de clientes y retenerlos a través de
programa de fidelizacién”, “Posicionar a la empresa como el negocio como el
mas creativo y de mejor precio para el segmento objetivo” y “Disenar plan de
incentivos para el equipo gerencial”. Posicionar la empresa cerca del punto
ideal de dos atributos significativos para el segmento de clientes objetivo es
fundamental para poder aumentar la base de clientes y, en complemento con
el foco en clientes rentables, permitir4 al negocio alcanzar el porcentaje de
retorno sobre activos deseado. Por ultimo, establecer un plan de incentivos
acorde a los objetivos estratégicos de la organizacion permitira alinear los

esfuerzos de cada area funcional hacia un mismo obijetivo.

e “Mantener el nivel de endeudamiento por debajo de 3” se relaciona con
“Disefiar procesos de cobro diferenciado por segmento de cliente” y “Mejorar
el proceso de facturacion”. Se identifica problema en el flujo de facturacién
gue incrementa el tiempo de entrega de facturas y en consecuencia dificulta
el control de las cuentas por cobrar. Una vez se solvente este problema, se
podra introducir procesos de cobro diferenciados por cliente que disminuira
las cuentas incobrables y mantendra el nivel de endeudamiento por debajo
del maximo esperado.

e Para “Enfocar esfuerzos en clientes rentables” es necesario “disefiar
procesos para medir rentabilidad de todos los clientes” y que el equipo
comercial pueda diferenciar cuantitativamente en que clientes puede enfocar
mMas recursos y/o que clientes deben de salir de la cartera para poder enfocar
esfuerzos en clientes que rentabilicen la operacion.

e “Aumentar la cartera de clientes y retenerlos a través de programas de
fidelizacion” se relaciona directamente con “Disefiar propuestas de valor

acorde a la necesidad de cada cliente.”, “Entrevistar a los clientes actuales y
nuevos®, “Mantener un 90% de nivel de servicio” y “Disefiar mecanismos de
fidelizacion de clientes”. Para poder captar nuevos clientes, se debe de
disefiar y validar si las propuestas de valor son coherentes con las
necesidades y beneficios esperados por los clientes. A su vez, mantener un
90% de nivel de servicio busca que el negocio satisfaga al 90% de las
cotizaciones de sus clientes y, en consecuencia, le permitirA aumentar la
cartera. Finalmente, los mecanismos de fidelizacion disminuiran la

probabilidad que dicha cartera de clientes se contraiga.

e Para poder “Entrevistar a los clientes actuales y nuevos. “Adquirir nuevas
capacidades y habilidades relativas al marketing digital y personal con
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experiencia en ventas B2B a partir de los procesos de seleccion” y
“Implementar procesos de seguimiento de desarrollo de habilidades”. El
negocio actualmente no cuenta con las capacidades y habilidades distintivas
para crear la propuesta de valor que necesitan los clientes. Ademas, no
cuentan con un equipo comercial que esté buscando activamente nuevos
clientes. Por lo tanto, es fundamental captar nuevos recursos y capacitarlos
continuamente para poder crear una ventaja competitiva sostenible.

8.6 Indicadores estratégicos

Perspectiva Financiera

Descripcién Todos los gerentes son responsables del cumplimiento del
ROA objetivo. Por lo tanto, mensualmente se haran
reuniones para aclarar resultados y propuestas de mejora
del uso de los activos. A su vez, todas las areas deben
llevar control de su presupuesto de gastos y su ejecucion
real para posteriormente aclarar desviaciones.

Indicador 1 Retorno sobre activos.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 15% 20% 23%

Unidad Porcentaje.

Formula (EBIT/Activos - Depreciacion acumulada)

Valor Actual 14.97%

Fuente de Area Finanzas.

Informacion

Descripcion Este indicador permite evaluar el nivel de deuda respecto
al patrimonio del negocio. Un nivel de endeudamiento sano
permite al negocio acceder a fuentes de financiamiento a
un menor precio.

Indicador 1 Nivel de apalancamiento.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 3 2.2 2
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Unidad Veces.

Formula Deuda Total/ Patrimonio
Valor Actual 2.24

Fuente de Area Finanzas.
Informacion

Perspectiva Clientes

Descripcion Este indicador permite analizar la cantidad y tasa de
crecimiento de la cartera de clientes.

Indicador 1 Cantidad de clientes nuevos al mes.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 1 3 5

Unidad Cantidad de clientes

Formula Count Clientes nuevos

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area Comercial.

Informacion

Periodicidad Mensual.

Indicador 2 Porcentaje de Cliente Fidelizado

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 80% 90% 100%

Unidad Porcentaje.

Formula Cantidad Clientes mes pasado/ Cantidad clientes mes
actual

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area Comercial.

informacion

Periodicidad Mensual.

Iniciativas estratégicas

Accion 1

Contratacion de Vendedor (equipo comercial).

Efecto en Ingresos

No tiene efecto en ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

Costo mensual de US$600 + comisiones 1% sobre el valor
facturado sobre propiedad de cartera de clientes.

Efecto en Inversion

No tiene efecto en inversion.

Accién 2

Introducir procesos y mecanismos para fidelizar a los
clientes y que aumenten su inversion publicitaria.

Efecto en Ingresos

Se contempla en objetivo “disefiar mecanismos de
fidelizacion de clientes”

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en los costos.
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Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Accién 3

Contactar equipo Freelance

Efecto en Ingresos

No tiene efecto en ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

El costo por hora de disefiadores graficos y community
managers es de $15 por hora.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Descripcion Permite medir en distancia manzana (por cuadrantes) la
distancia entre el punto ideal del segmento objetivo
respecto al punto de posicionamiento de la marca. Segun
los atributos recopilados en las entrevistas, se utilizara
como base los atributos precio y creatividad para
posicionar ambos puntos.

Indicador 1 Distancia entre el punto ideal del segmento objetivo y la
marca en un mapa de posicionamiento.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 10 5 2

Unidad Puntos “manzana’

Formula Importancia atributo * | Ideal segmento — Posicibn marca |

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area de Marketing.

Informacién

Periodicidad Cada dos afos.

Iniciativas estratégicas

Accion 1

Contratar un estudio de mercado.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en los costos y gastos.

Efecto en Inversiéon

Se tomara como inversion inicial. Precio de un estudio en
Nicaragua para una pequefia empresa es de US$2500.

Accion 2

Inversion publicitaria para conocimiento de marca y
posicionamiento estratégico.

Efecto en Ingresos

Se espera crecimiento de 50% al término del 3er afio de
implementacion de la estrategia.

Efecto en Costos y
gastos

Se invertiran US$12,456 al afio en publicidad (Pagina web
y hosting, YouTube, Instagram, Facebook y Google
AdWords).

Efecto en Inversion

No tiene efecto directo en inversion.
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Descripcion Este indicador busca medir si realmente toda la oferta de
productos y servicios es atractiva para los clientes al dividir
el total de tipo de producto facturado sobre la oferta de
productos y servicios vigente. Un 100 por ciento significa
gque al menos un producto o servicio ha sido
comprado/contratado por cada propuesta de valor que
actualmente se comercializa.

Indicador 1 Atractivo de propuesta de valor.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 80% 90% 100%

Unidad Porcentaje.

Formula Sumatoria (Flag Tipo producto vendido/ CountD Oferta de
productos)

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area de marketing y comercial.

Informacion

Periodicidad Semestral.

Iniciativas estratégicas

Accién 1 Establecer canales de comunicacion B2B para

retroalimentacion continua (Telecom)

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos. El incremento en
ventas se observa en “Posicionar a la empresa como el
negocio como el mas creativo y de mejor precio para el
segmento objetivo.”

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efectos directos en los costos y gastos.

Efecto en Inversiéon

No tiene efectos directos en los costos y gastos.

Descripcion Permite medir la rentabilidad de cada cliente.
Indicador 1 Margen de Margen de contribucion
Escenarios Pesimista Esperado Optimista
Valor de Control 45% 50% 55%
Unidad Porcentaje.

Formula (Ingresos-Costos de ventas) / Ingresos

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area de Finanzas.

Informacién

Periodicidad Mensual.

Iniciativas estratégicas

51




Accion 1

Introducir un sistema que permita visualizar el margen de
contribucion de todos los clientes activos.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en costos y gastos.

Efecto en Inversién

Efecto de inversion se contempla en procesos internos
“‘Disefiar procesos para medir rentabilidad de todos los
clientes.”

Perspectiva Procesos Internos

Objetivo Mantener un 90% de nivel de servicio.

Estratégico

Descripcién este indicador permite cuantificar y medir el porcentaje de
conversion de la empresa.

Indicador 1 Nivel de Servicio

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 85% 90% 95%

Unidad Porcentaje.

Formula Ordenes de compra/ COUNTD(Cotizaciones)

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area de marketing.

Informacién

Periodicidad Mensual.

Iniciativas estratégicas

Accion 1 Introduccion de sistemas integrados de administracion de
recursos (Wrike3?)

Efecto en Ingresos | No tiene efecto directo en ingresos.

Efecto en Costosy | Wrike cuesta US$10 por persona al mes.

gastos

Efecto en Inversion | No tiene efecto directo en inversion.

3% Wrike es una herramienta para planificacién y administracion de proyectos, recursos y control del avance

de tareas planificadas.

https://www.wrike.com/es/?ga campaign=LATAM+SRCH+Brand+ES&ga adgroup=Wrike&ga keyword=wrik

e&target|D=kwd-12217897514&gclid=Cj0KCQjwn7j2BRDrARIsAHJkxmwzyok iPX09-5RK-

OnF4Z IGYNDS4KXe8SSnZoXduxw4 rU5bb7vQaAmzuEALw wcB
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Objetivo
Estratégico

Disefar procesos para medir nivel de satisfaccion del
cliente y posicionamiento de la compaifiia.

Descripcion Disefar e introducir procesos de medicion de satisfaccion
del cliente es esencial para poder medir si realmente la
empresa esta cumpliendo con sus objetivos de clientes y
de marketing.

Indicador 1 Calificacion de satisfaccion del cliente.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 5 6 7

Unidad Puntos.

Formula Evaluacion cualitativa del 1 al 7. 1 siendo la peor
calificacién y 7 el mejor puntaje.

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area de Marketing.

Informacién

Periodicidad Cada dos afos.

Iniciativas estratégicas

Acciéon 1

Introducir procesos (script) para cuantificar la satisfaccion
del cliente del 1 al 7.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

El proceso se planea realizar via telefénica o conferencia.
No representa un gasto significativo para la organizacion.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Objetivo Mejorar los procesos de facturacion.

Estratégico

Descripcién Este indicador podra medir cuanto tiempo esta tardando el
area administrativa en generar una factura comercial para
sus clientes. Esto dificulta el control de las cuentas por
cobrar y los plazos de crédito de cada uno.

Indicador 1 Tiempo promedio de facturacion.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 48 24 12

Unidad Horas.

Formula Sumatoria (Hora recibo factura — Hora entre producto) /
Cantidad de facturas enviadas.

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area administrativa/cobros

Informacion

Periodicidad Mensual.

Iniciativas estratégicas

Accion 1

Introducir una plantilla en una nube donde se visualice
aquellas 6rdenes de compra que ya han sido entregadas.
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Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en los costos y gastos de la
operacion.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Objetivo Disefar procesos de cobro diferenciado por segmento

Estratégico de cliente.

Descripcion Este indicador permitira medir el rendimiento y control del
area administrativa para cobrar las cuentas por cobrar en
su respectivo periodo de crédito. A su vez, permitira
mantener la deuda a corto plazo acorde a la estrategia y se
disminuira las perdidas por incobrabilidad.

Indicador 1 Porcentaje cartera en mora

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 3% 5% 7%

Unidad Porcentaje.

Formula Monto cartera en mora/ total monto cartera por cobrar
Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area de Finanzas.

Informacién

Periodicidad Mensual.

Iniciativas estratégicas

Acciéon 1

Introducir control de cartera por cobrar en el cual se
visualice y alarme cuando el crédito de un cliente esté por
vencer.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en costos y gastos.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Objetivo Disefiar mecanismos de fidelizacion de clientes.

Estratégico

Descripcién Por un lado, este indicador permitira cuantificar el delta de
crecimiento o decrecimiento en las compras mensuales de
cada cliente. A su vez, permitira medir si en promedio los
clientes activos estan invirtiendo mas o menos en los
productos y servicios del negocio.

Indicador 1 Variacion compra promedio mensual.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 2% 5% 7%

Unidad Porcentaje
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Formula (Ingresos mes actual — Ingresos mes pasado) / Ingresos
mes pasado.

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area Finanzas

Informacion

Periodicidad Semestral.

Iniciativas estratégicas

Accién 1

Disefiar e introducir rapel por cada cliente.

Efecto en Ingresos

Incremento de un 5% semestral en los ingresos del
negocio.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en los costos.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Objetivo Disefiar procesos para medir rentabilidad de todos los

Estratégico clientes.

Descripcién Para poder medir la rentabilidad de cada cliente, es
necesario introducir los sistemas y mecanismos necesarios
para que cada vendedor pueda discernir si un cliente
cumple o no con el objetivo del negocio.

Indicador 1 Margen de Contribucion

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 45% 50% 55%

Unidad Porcentaje.

Formula (Ingresos-Costos de ventas) /Ingresos

Valor Actual 48.5%

Fuente de Area de Finanzas

Informacion

Periodicidad Mensual.

Iniciativas estratégicas

Accién 1

Disefio e implementacion de AD-on en el sistema actual
para poder visualizar todos los margenes de contribucién
por cliente.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto en costos y gastos.

Efecto en Inversién

US$ 300
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Objetivo
Estratégico

Disefiar plan de incentivos para el equipo gerencial.

Descripcion Este objetivo tiene el propésito de alinear, a través de
incentivos pecuniarios, a los objetivos estratégicos del
Balanced Scorecard.

Indicador 1 Cumplimiento de objetivos estratégicos.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 85% 90% 100%

Unidad Porcentaje.

Formula Objetivos Cumplidos/ Total objetivos

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Cada area funcional.

Informacién

Periodicidad Anual.

Iniciativas estratégicas

Acciéon 1

Disefiar e implementar balanced scorecard acorde a la
estrategia del negocio.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

Se entregara un salario proporcional al cumplimiento de los
objetivos para todo el equipo gerencial. Esperado 90%,
bono estimado US$3000.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Objetivo
Estratégico

Entrevistar a los clientes para crear propuestas de
valor acorde a las necesidades de los clientes actuales
y NUevos.

Descripcion Antes de iniciar una relaciobn comercial, el ejecutivo de
ventas debe de identificar preferencias, frustraciones y
necesidades actuales del cliente. Por lo tanto, es necesario
gue existan espacios en los cuales el vendedor pueda
recopilar la informacion necesaria y, asi, ofrecer una
propuesta de valor acorde a las necesidades del cliente y
las capacidades del negocio.

Indicador 1 Porcentaje clientes entrevistados.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 80% 90% 100%

Unidad Porcentaje.

Formula Clientes nuevos entrevistados/ Total clientes nuevos.

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Area Comercial.

Informacién

Periodicidad Bimestral.

Iniciativas estratégicas
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Accion 1

Entrevistar a los clientes nuevos.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

Se pretende tener videoconferencias ejecutivas. Por lo
tanto, no tiene efecto directo en costos y gastos.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Accién 2

Adquirir toda la estructura necesaria para producir y
disefiar las propuestas de valor.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto en ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto en los costos y gastos.

Efecto en Inversiéon

La nueva unidad de negocio estara en el mismo edificio que
el resto de la compafia. Costos de ubicacion y arriendo son
0. Sin embargo, es necesario invertir:

e 2 computadores (ThinkPad US$1000,
US$3500)

e Programas necesarios para la operacion de las
personas inhouse (3 paquetes office US$35 cada
uno, 1 licencia Adobe illustrador US$150 cada una
por afo, 1 licencia Adobe After Effect US$300 cada
una por afio, 1 licencia Premiere Pro US$300 cada
una por afo de licencia.

IMac

Perspectiva Aprendizaje v Crecimiento

Descripcién Todos los encargados de equipos de trabajo tienen que
actualizar y monitorear mensualmente el desarrollo de las
oportunidades de los integrantes de sus equipos. Por lo
tanto, es necesario establecer plan de capacitacion por
puesto de trabajo.

Indicador 1 Porcentaje de trabajadores capacitados.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 15% 30% 40%

Unidad Porcentaje

Formula Numero de trabajadores capacitados/ Total Trabajadores.

Valor Actual Sin definir.

Fuente de Reportes Recursos Humanos.

Informacién

Periodicidad Anual.

Iniciativas estratégicas

Accion 1 | Establecer plan de capacitacion por puesto de trabajo.
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Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en los costos y gastos.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Accion 2

Plan de capacitacion en Ventas y atencion al cliente.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en los ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

Costo esta incluido en el 2% mensual que paga el negocio
por cada trabajador inscrito en planilla. Por lo tanto, no se
incurre en costo adicionales.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Accién 3

Plan de capacitacién en Project Management

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en inversion.

Efecto en Costos y
gastos

Costo de US$136 anual por persona.

Efecto en Inversiéon

No tiene efecto directo en inversion.

Descripcién La seleccion y capacitacion del personal esta orientada a
captar habilidades distintivas para mantener o incrementar
la calidad y productividad de la organizacién. Por lo tanto,
es necesario adquirir nuevas capacidades y habilidades
relativas al marketing digital y personal con experiencia en
ventas B2B a partir de los procesos de seleccion.

Indicador 1 Cumplimiento del descriptor de puesto.

Escenarios Pesimista Esperado Optimista

Valor de Control 75% 80% 85%

Unidad Porcentaje

Formula Habilidades declaradas / Habilidades requeridas.

Valor Actual Sin Definir.

Fuente de Reportes Recursos Humanos

Informacién

Periodicidad En cada proceso de seleccién y contratacion.

Iniciativas estratégicas

Acciéon 1

Diagnosticar todas las habilidades requeridas para cada
puesto de trabajo.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en ingresos.

Efecto en Costos y
gastos

No tiene efecto directo en ingresos.

Efecto en Inversion

No tiene efecto directo en inversion.

Accibén 2

Implementar analisis DISC en todas las contrataciones.

Efecto en Ingresos

No tiene efecto directo en ingresos.
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Efecto en Costosy | Costo de US$36 por persona analizada.

gastos
Efecto en Inversién | No tiene efecto directo en inversion.
Accion 3 Contratacion de Disenador Grafico Senior

Efecto en Ingresos | No tiene efecto en ingresos.
Efecto en Costosy | Costo mensual US$ 1000

gastos
Efecto en Inversién | No tiene efecto en inversion.
Accibén 4 Contratacion de Publicista

Efecto en Ingresos | No tiene efecto en ingresos.
Efecto en Costosy | Costo mensual de US$1000

gastos
Efecto en Inversion | No tiene efecto en inversion.
Accién 5 Contratacion de Vendedor (equipo comercial).

Efecto en Ingresos | No tiene efecto en ingresos.

Efecto en Costosy | Costo mensual de US$500 + comisiones 1% sobre el valor
gastos facturado sobre propiedad de cartera de clientes.

Efecto en Inversion | No tiene efecto en inversion.

9. Capitulo 9: Evaluacion econdmica

En este capitulo se evaluaran los flujos proyectados de cuatro escenarios: El
primero corresponde a una proyeccion base en la cual la empresa sigue operando
de la misma forma sin cambiar su estrategia actual. En un segundo plano, se
evaluara el impacto en ingresos, costos, gastos e inversion asociados al despliegue
de la estrategia bajo una situacion esperada. Posteriormente, se evallan escenarios
pesimistas y optimistas tomando como variable de riesgo la cantidad de horas
invertidas por cliente y, por ende, horas totales a contratar para suplir los servicios
digitales.

9.1 Proyeccibén base

Para poder evaluar los flujos de la estrategia, es necesario partir de una proyeccion
base en la cual se muestran los flujos futuros del negocio si no se hubiese
implementado la estrategia. Para esto, se contemplan los siguientes supuestos:

e Como se menciona anteriormente, el 90% de la facturacion de la empresa
proviene Unicamente de los dos clientes grandes empresas; el riesgo
asociado al tamafio de la cartera de clientes dificulta implementar un método
de pronéstico de ventas cuantitativo. Por lo tanto, se recomienda realizar
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prondstico a juicio de los expertos del negocio. Por temas académicos, se
tomara como base un crecimiento anual de ingresos del 5%.

e Todos los valores son expresados en dolares americanos para excluir la
inflacién de Nicaragua de la tasa de descuento.

e Se asumira a los margenes de contribucidn y operacional se mantendran.
Esto basado en que el negocio seguiria operando bajo la misma estructura
de costos y eficiencias.

e Por temas de contabilidad, la depreciacion de todos los activos no es
registrada en un apartado adicional en el estado de resultados. Por lo tanto,
no se sabe el monto exacto de la depreciacion para afio 2019. Para efectos
académicos, se asumira 5 afios de depreciacion para los activos fijos netos
(Activos fijos — Depreciacion acumulada).

e Se asume que la empresa continuara cumpliendo el Ultimo escalon de
Impuestos progresivos manteniendo 30% de base impositiva sobre utilidades
después de intereses.

e Segun el balance general proporcionado por el negocio, el activo corriente
es mayor que el pasivo corriente por US$30 573. Por lo tanto, no se incluye
capital de trabajo en la situacion base.

e Se asume que el negocio se liquidard en 10 aflos mas. Por lo tanto, se
proyectan 10 afios mas operacion para calcular el valor residual. Este da
como resultado US$406 674.

e Dado que se conoce la deuda del negocio, se utiliza WACC para determinar
la tasa de descuento de los flujos totales de la empresa, apoyados en CAPM
para calcular tasa de capital sin deuda y en la 2da proposicion de Modigliani
y Miller para calcular la tasa patrimonial del negocio con deuda.

Para esto, se utiliz6 un bono emitido por el Banco Central de Nicaragua a
cuatro afos; este es el bono de mas duracion en el mercado. Dado el caso,
la tasa libre de riesgo del pais es de 10%. Por otra parte, la esperanza de la
rentabilidad del mercado se toma como el promedio de los ultimos 4 afios
reportados en bolsa de valores de Nicaragua y reportes del Banco Central de
Nicaragua®®. Dichos reportes muestran una rentabilidad promedio de 11%.
Como resultado, se obtiene un premio por riesgo de 1%.

Por otra parte, se extrae de la pagina de Aswath Damodaran la beta
desapalancado para una industria de publicidad que opera en un pais
emergente dando como resultado un factor de riesgo de 1.35. Esto da como
resultado una tasa de costo capital sin deuda (Rho) de 11.35%.

40 https://www.bcn.gob.ni/publicaciones/periodicidad/trimestral/valores/mercadosval 2tri.pdf
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p = Rf +[E(Rm) — Rf] * Bu

Dado que la empresa cuenta con US$ 245 532 de deuda a una tasa promedio
de 9%, es necesario utilizar la férmula de WACC para definir la tasa de
descuento del negocio con 30% de base impositiva. Utilizando la segunda
proposicion de Modigliani y Miller.

K, = p+[p—kb][1—t01(§)

Esto da como resultado una tasa de descuento de 9.92%. A continuacion, se
detalla variables relevantes para el calculo de tasa de descuento. Los
calculos se encuentran en Anexo R.

P D
WACC = Kp (V) +(1- tc)Kb(V)

A una tasa WACC de 9.92%, el valor presente neto de todos los flujos futuros del
negocio en una situacion base da como resultado US$ 451 954. Bajo esta
proyeccién base, se espera que se alcance organicamente un ROA de 20.5% al afio
2023, ya que los ingresos mantienen una tasa de crecimiento promedio de 5% anual
y los activos contintan depreciandose en el tiempo.
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Tabla 4- Flujo de Caja proyectado para situacién base expresada en USS

Real Proy Proy Proy Proy Proy
Resultado en US$S 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Ingresos por servicios 422,949 444,096 466,301 489,616 514,097 539,802
Costo de ventas 217,763 228,651 240,084 252,088 264,692 277,927
Margen de contribucién 205,186 215,445 226,217 237,528 249,404 261,875
% margen de contribucion 48.51% 48.51% 48.51% 48.51% 48.51% 48.51%
GAV 152,065 159,668 167,652 176,034 184,836 194,078
Gastos de Ventas 105,074 110,304 115,820 121,611 127,691 134,076
Gastos de Administracion 43,128 45,275 47,539 49,916 52,412 55,032
Otros Grastos 3,895 4,089 4,293 4,508 4,733 4,970
Gastos no deducibles (32) - - - - -
Margen operacional (EBITDA) 53,121 55,777 58,565 61,494 64,568 67,797
% margen operacional 12.6% 12.6% 12.6% 12.6% 12.6% 12.6%
Otros Ingresos 527 - - - - -
Depreciacion - 10,069 10,069 10,069 10,069 10,069
Amortizacion - - - - - -
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 53,647 45,708 48,497 51,425 54,500 57,728
% Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 12.68% 10.29% 10.40% 10.50% 10.60% 10.69%
Gastos financieros 25,890 22,129 21,873 21,593 21,286 20,950
Impuestos 8,327 7,074 7,987 8,950 9,964 11,033
Utilidad Neta 19,430 16,505 18,636 20,883 23,250 25,745
% utilidad neta 4.59% 3.72% 4.00% 4.27% 4.52% 4.77%
NOPAT 45,320 38,634 40,510 42,475 44,535 46,694
Depreciacion (+) - 10,069 10,069 10,069 10,069 10,069
Inversion (-) - - - - - -
Capital de trabajo (+/-) - - - - - -
Valor residual - - - - - 406,674
Flujo de Caja libre 45,320 48,703 50,578 52,544 54,604 463,437
Tasa descuento WACC con premio por iliquidez 9.92%

VAN 451,954

9.2 Evaluacion de la estrategia — situacion esperada

A como se menciona en el titulo, esta es el escenario que se considera con mayor
probabilidad de ocurrir si la estrategia es implementada en la organizacion. Se
espera que el despliegue de la estrategia tendra los siguientes impactos en
ingresos, costos, gastos e inversion:
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Inversion:

Por el tipo de industria, la inversion se basa casi en su totalidad en mobiliario y
equipo de oficina. La mayor afectacion esta en costos y gastos de la estrategia.
Toda la inversion sera capital propio. Dado el monto es relativamente bajo respecto
al total de deuda, tasa WACC de situacion base se mantiene para descontar los
flujos de la estrategia en situacién esperada.

Tabla 5- Tabla resumen de inversiones de la estrategia

Plan general de inversién inicial en US$
Ad-on visualizacion margen de S 300
contribucidén por cliente

Arriendo Local S -
Software S 105
Analisis DISC S 360
Mobiliario y equipo de oficina S 4,500
Total S 5,265
Ingresos:

Se asume una tasa de decrecimiento de la industria segun el comportamiento del
altimo afio. Se tomo como base dado el contexto macroecondémico actual del pais.
Bajo este escenario se contempla captar y fidelizar hasta un maximo de 40 clientes.
En complemento a lo anterior, se estima un precio a partir de la informacion extraida
de la entrevista con la Pyme nicaragiiense y se asume paguete off y online como
Unica propuesta de valor para penetrar en el nuevo segmento objetivo. El precio del
paquete off y online sera de $450 por mes. Basado en este precio, se proyectan los
siguientes deltas en los ingresos anuales.

Tabla 6- Resumen ingresos de estrategia situacion esperada

Ingresos en USS
Aiio Tasa crecimiento  |Mkt Share Cantidad de Clientes |Ingresos US$
2020 0.2% 25|$ 135,000
2021 0.3% 30|$ 162,000
2022 -8.42% 0.3% 35|$ 189,000
2023 0.4% 4|$ 216,000
2024 0.5% 4|$ 216,000
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Costos y Gastos

La mayor afectacion de la estrategia esta en los costos y gastos de la organizacion,
ya que toda la estrategia se basa en captar personal con nuevas habilidades
referentes al marketing digital y capacitarlas en la administracion de proyectos y
equipos de alto rendimiento. A continuacion, se detallan la afectacion de la
estrategia bajo un escenario esperado:

Se contratara un disefiador grafico senior, un publicista senior, un vendedor.
Se incluyen prestaciones sociales segun regulacion vigente. Esto suma
US$46 337 para el primer afio. Posteriormente, salarios incrementan en
promedio 4.10% anual en base al crecimiento promedio de los ultimos cinco
anos.

Bono a gerencia segun cumplimiento de objetivos por US$3000.

Se adquiriran tres licencias: Adobe lllustrador, Premier Pro y After Effect.
Campafa publicitaria a través de medios digitales y offline marketing. En el
primer afio se invertira US$ 12 mil para crear conocimiento de marca en el
nuevo segmento objetivo. Posteriormente, la inversién disminuira 50%
anualmente, hasta estabilizarse en US$3000 anuales.

Capacitacion de primer afio en Project management para las contrataciones
senior. Es importante capacitarlos en administracion de proyectos y de
equipos de alto rendimiento, ya que sus roles estratégicos son de
coordinacion, no operativos.

Costo variable de US$15 por hora de disefiador grafico o cummunity
manager independiente. Se decide externalizar los puestos operativos para
mantener costo variable y asi no sobrecargar la estructura de costos en el
caso gue no exista demanda de los servicios digitales.

Esta informacién se obtiene de consultas a expertos en la industria de
marketing online en Nicaragua. Se proyecta invertir 15 horas al mes en cada
cliente que contrate nuestros servicios. Las horas seran distribuidas a lo largo
del mes. Esto da como resultado un rango de horas a contratar mensuales
entre 375 horas en 2020 hasta 600 horas en 2024.

No es necesario capital de trabajo, ya que la liquidez actual del negocio
amortigua la necesidad de financiamiento. Esto se evidencia en los flujos
presentados a continuacién, ya que en ningun afio se muestran resultados
negativos.

En este escenario, se continla asumiendo que en 10 afios se liquidara el
negocio para calcular el valor residual del mismo. Esto da como resultado un
valor residual de US$ 416,772.
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Tabla 7- Resumen costos y gastos de estrategia situacion esperada

Costos y Gastos en US$
Gastos Administrativos y Ventas
- Tasa crecimiento [Salarios y Bono Amortizacion |Gasto en publicidad |Capacitaci6 Costo de Ventas
ne salario prestaciones sociales de licencias
2020 S 46,377 | S 3,000 | $ 810 |$ 12,456 | $ 136 | S 67,500
2021 S 51,401 [ $ 3,000 | $ 810 | S 6,228 (S - |Ss 81,000
2022 4.10% S 56,631 | $ 3,000 | $ 810 [$ 3,114|$ - IS 94,500
2023 $ 62,076 | $ 3,000 | $ 810 | $ 3,114 $ - s 108,000
2024 S 67,744 | S 3,000 | S 810 | $ 3,114 [ $ - S 108,000

Se debe de mencionar que los datos en la tabla anterior son montos adicionales a
la situacién base. Por lo tanto, afectan las siguientes cuentas:

e Salarios, prestaciones sociales y bonos de cumplimiento de objetivos se
incluyen en gasto administrativo.

e Gasto en publicidad es incluido en Gastos de Ventas.
e Gasto en capacitacion es incluido en Otros Gastos.

e Amortizacion de licencias es incluido en Amortizacion.
e Costo de ventas es incluido en Costo de Ventas.

Esto da como resultado esperado un VAN de US$523,333. En el escenario
esperado de la estrategia el negocio crearia flujos mas altos que si el negocio
continuase operando sin realizar ninguna modificacion. Ademas, el ROA provisional
para el afo 2021 es de 23.8%, alcanzando el objetivo estratégico financiero
“Incrementar ROA a 20%” al cabo del segundo ano.
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Tabla 8- Flujo de Caja proyectado para estrategia situacién esperada expresada en USS

Real Proy Proy Proy Proy Proy

Resultado en US$ 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por servicios 422,949 579,096 628,301 678,616 730,097 755,802
Costo de ventas 217,763 296,151 321,084 346,588 372,692 385,927
Margen de contribucion 205,186 282,945 307,217 332,028 357,404 369,875
% margen de contribuciéon 48.51% 48.86% 48.90% 48.93% 48.95% 48.94%
GAV 152,065 221,637 228,281 238,780 253,026 267,936
Gastos de Ventas 105,074 122,760 122,048 124,725 130,805 137,190
Gastos de Administracién 43,128 94,652 101,940 109,547 117,488 125,777
Otros Grastos 3,895 4,225 4,293 4,508 4,733 4,970
Gastos no deducibles (32) - - - - -
Margen operacional (EBITDA) 53,121 61,308 78,936 93,248 104,378 101,938
% margen operacional 12.6% 10.6% 12.6% 13.7% 14.3% 13.5%
Otros Ingresos 527 - - - - -
Depreciacion - 11,669 11,669 11,669 10,069 10,069
Amortizacién - 810 810 810 810 810
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 53,647 48,829 66,458 80,769 93,499 91,060
% Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 12.68% 8.43% 10.58% 11.90% 12.81% 12.05%
Gastos financieros 25,890 22,129 21,873 21,593 21,286 20,950
Impuestos 8,327 8,010 13,375 17,753 21,664 21,033
Utilidad Neta 19,430 18,690 31,209 41,424 50,550 49,077
% utilidad neta 4.59% 3.23% 4.97% 6.10% 6.92% 6.49%
NOPAT 45,320 40,819 53,082 63,016 71,835 70,027
Depreciacion (+) - 11,669 11,669 11,669 10,069 10,069
Inversion (-) (5,265) - - - - -
Capital de trabajo (+/-) - - - - -
Valor residual - - - - - 416,772
Flujo de Caja libre 40,055 52,488 64,751 74,685 81,904 496,867
Tasa descuento WACC con premio por iliquidez 9.92%
VAN 523,333

9.3 Evaluacion de la estrategia — situacion pesimista

Para el analisis de sensibilidad, se utilizara como variable de riesgo la cantidad de
horas mensuales necesarias para proveer los servicios digitales. Como la estrategia
esta basada principalmente en tercerizacion de los puestos operativos, la cantidad
de horas reales a contratar es un factor relevante que crearia estrés en los flujos
futuros de la organizacion. Para este analisis, se proyectan la necesidad de
contratar entre 500 y 800 horas para proveer el mismo servicio y al mismo precio
gue situacion base; esto representa un 33% mas de horas necesarias para proveer
el mismo servicio. Los ingresos, costos y gastos se comportan de la siguiente forma:
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Ingresos:

Modificando la variable de riesgo, no hay afectacion en los ingresos proyectados
respecto a la situacion esperada.

Tabla 9- Resumen ingresos de estrategia situacion pesimista

Ingresos en US$
Ao Tasa crecimiento |Mkt Share Cantidad de Clientes |Ingresos USS$
2020 0.2% 25($ 135,000
2021 0.3% 30($ 162,000
2022 -8.42% 0.3% 35($ 189,000
2023 0.4% 40|S 216,000
2024 0.5% 40|S 216,000

Costos y Gastos

Al incrementar las horas necesarias para entregar el mismo servicio, los costos de
ventas incrementan en un 33% respecto al costo anual de la situacion base.
Ademas, se tendria que subcontratar una persona para disefio digital y una mas
para administracién de comunidad y, con esto, poder suplir las necesidades de los
clientes. Sin embargo, no es necesario contratar coordinadores adicionales, ya que
aun esta dentro de la capacidad méaxima estimada para dichos trabajadores. Por lo
tanto, la afectacion es Unicamente en costo de ventas.

Tabla 10- Resumen costos y gastos de estrategia situacion pesimista

Costos y Gastos en US$S
Gastos Administrativos y Ventas
~ Tasa crecimiento |Salarios y Bono Amortizacion [Gasto en publicidad |Capacitacion Costo de Ventas
Afo salario prestaciones sociales de licencias
2020 S 46,377 | $ 3,000 | $ 810 |$ 12,456 | S 136 [ S 90,000
2021 S 51,401 | $ 3,000 | $ 810 | $ 6,228 |$ - S 108,000
2022 4.10% S 56,631 [ S 3,000 | $ 810 |$ 3,114|$ - IS 126,000
2023 S 62,076 | $ 3,000 | $ 810 | $ 3,114|$ S 144,000
2024 S 67,744 | S 3,000 | $ 810 | $ 3,114 |$ S 144,000

Por otra parte, se continla asumiendo que el negocio se liquidara en 10 afios. No
obstante, por el estrés aplicado al modelo, el valor residual disminuye hasta
US$261,390; un 36% menos que en situacion base. Esto nos da como resultado un
VAN US$ 346,958. En este escenario, la empresa perderia valor respecto a la
situacion base y no se recomendaria ejecutar la estrategia o, bien, replantear
objetivos y estrategia de la organizacién. Sin embargo, es importante mencionar
que el objetivo estratégico “Incrementar ROA a 20%” si se cumple al cabo del cuarto
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afo, lo que evidencia que a pesar de que la empresa pierde valor, continuaria
siendo rentable, ya que el ROA seguiria siendo mayor a la tasa de descuento WACC
de 9.92%.

Tabla 11- Flujo de Caja proyectado para estrategia situacién pesimista expresada en USS

Real Proy Proy Proy Proy Proy
Resultado en US$S 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Ingresos por servicios 422,949 579,096 628,301 678,616 730,097 755,802
Costo de ventas 217,763 318,651 348,084 378,088 408,692 421,927
Margen de contribucion 205,186 260,445 280,217 300,528 321,404 333,875
% margen de contribucion 48.51% 44.97% 44.60% 44.29% 44.02% 44.17%
GAV 152,065 221,637 228,281 238,780 253,026 267,936
Gastos de Ventas 105,074 122,760 122,048 124,725 130,805 137,190
Gastos de Administracion 43,128 94,652 101,940 109,547 117,488 125,777
Otros Grastos 3,895 4,225 4,293 4,508 4,733 4,970
Gastos no deducibles (32) - - - - -
Margen operacional (EBITDA) 53,121 38,808 51,936 61,748 68,378 65,938
% margen operacional 12.6% 6.7% 8.3% 9.1% 9.4% 8.7%
Otros Ingresos 527 - - - - -
Depreciacion - 11,669 11,669 11,669 10,069 10,069
Amortizacion - 810 810 810 810 810
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 53,647 26,329 39,458 49,269 57,499 55,060
% Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 12.68% 4.55% 6.28% 7.26% 7.88% 7.28%
Gastos financieros 25,890 22,129 21,873 21,593 21,286 20,950
Impuestos 8,327 1,260 5,275 8,303 10,864 10,233
Utilidad Neta 19,430 2,940 12,309 19,374 25,350 23,877
% utilidad neta 4.59% 0.51% 1.96% 2.85% 3.47% 3.16%
NOPAT 45,320 25,069 34,182 40,966 46,635 44,827
Depreciacion (+) - 11,669 11,669 11,669 10,069 10,069
Inversion (-) (5,265) - - - - -
Capital de trabajo (+/-) - - - - -
Valor residual - - - - - 261,390
Flujo de Caja libre 40,055 36,738 45,851 52,635 56,704 316,286
Tasa descuento WACC con premio por iliquidez 9.92%

VAN 346,958

9.4 Evaluacion de la estrategia — situacion optimista

En congruencia con el escenario anterior, la variable de riesgo se mantiene cantidad
de horas mensuales para proveer el servicio digital contratado. En este caso, se
proyecta la necesidad de contratar entre 250 y 400 horas mensuales; esto
representa un 33% menos de horas necesarias para proveer el mismo servicio. Los
ingresos, costos y gastos se afectan de la siguiente manera:
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Ingresos

Modificando la variable de riesgo, no hay afectacion en los ingresos proyectados
respecto a la situacion esperada.

Tabla 12- Resumen ingresos de estrategia situacion optimista

Ingresos en USS
Aino Tasa crecimiento (Mkt Share Cantidad de Clientes |Ingresos US$
2020 0.2% 25($ 135,000
2021 0.3% 30($ 162,000
2022 -8.42% 0.3% 35(S 189,000
2023 0.4% 40(S$ 216,000
2024 0.5% 40($ 216,000

Costos y Gastos

Al disminuir las horas necesarias para entregar el mismo servicio, los costos de
ventas disminuyen en un 33% respecto al costo anual de la situacion base. Ademas,
se tendria que subcontratar dos personas menos que en la situacion base y, aun
asi, se podria cumplir con los requerimientos de los clientes. Sumado a esto, no es
necesario contratar coordinadores adicionales. Aunque el equipo externo
disminuye, no es posible reducir el equipo interno coordinador ya que al menos se
necesita una persona en estos puestos estratégicos.

Tabla 13- Resumen costos y gastos de estrategia situacion optimista

Costos y Gastos en US$S
Gastos Administrativos y Ventas
~ Tasa crecimiento  |Salarios y Bono Amortizacién |Gasto en publicidad [Capacitacion Costo de Ventas
Aflo salario prestaciones sociales de licencias
2020 S 46,377 | S 3,000 | $ 810 |$ 12,456 | $ 136 | S 45,000
2021 S 51,401 | $ 3,000 | $ 810 | $ 6,228 |$ S 54,000
2022 4.10% S 56,631 | $ 3,000 | $ 810 |$ 3,114|$ - |8 63,000
2023 S 62,076 | $ 3,000 | $ 810 |$ 3,114|$ - 1S 72,000
2024 S 67,744 | S 3,000 | $ 810 | $ 3,114|$ - S 72,000

Por otra parte, se continia asumiendo que el negocio se liquidara en 10 afios. No
obstante, por el cambio en la variable de riesgo, el valor residual aumenta hasta
US$572,153; un 41% mas que en situacion base. Esto nos da como resultado un
VAN US$ 699,709. En este escenario, la empresa incrementaria valor respecto a la
situacion base. Ademas, ROA provisional del 2020 ya asciende hasta 24.4%
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alcanzando el objetivo estratégico financiero al primer afio de implementacion de la
estrategia.

Tabla 14- Flujo de Caja proyectado para estrategia situacion optimista

Real Proy Proy Proy Proy Proy

Resultado en US$ 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por servicios 422,949 579,096 628,301 678,616 730,097 755,802
Costo de ventas 217,763 273,651 294,084 315,088 336,692 349,927
Margen de contribucién 205,186 305,445 334,217 363,528 393,404 405,875
% margen de contribucién 48.51% 52.75% 53.19% 53.57% 53.88% 53.70%
GAV 152,065 221,637 228,281 238,780 253,026 267,936
Gastos de Ventas 105,074 122,760 122,048 124,725 130,805 137,190
Gastos de Administracion 43,128 94,652 101,940 109,547 117,488 125,777
Otros Grastos 3,895 4,225 4,293 4,508 4,733 4,970
Gastos no deducibles (32) - - - - -
Margen operacional (EBITDA) 53,121 83,808 105,936 124,748 140,378 137,938
% margen operacional 12.6% 14.5% 16.9% 18.4% 19.2% 18.3%
Otros Ingresos 527 - - - - -
Depreciacién - 11,669 11,669 11,669 10,069 10,069
Amortizacion - 810 810 810 810 810
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 53,647 71,329 93,458 112,269 129,499 127,060
% Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( EBIT) 12.68% 12.32% 14.87% 16.54% 17.74% 16.81%
Gastos financieros 25,890 22,129 21,873 21,593 21,286 20,950
Impuestos 8,327 14,760 21,475 27,203 32,464 31,833
Utilidad Neta 19,430 34,440 50,109 63,474 75,750 74,277
% utilidad neta 4.59% 5.95% 7.98% 9.35% 10.38% 9.83%
NOPAT 45,320 56,569 71,982 85,066 97,035 95,227
Depreciacion (+) - 11,669 11,669 11,669 10,069 10,069
Inversion (-) (5,265) - - - - -
Capital de trabajo (+/-) - - - - -
Valor residual - - - - - 572,153
Flujo de Caja libre 40,055 68,238 83,651 96,735 107,104 677,448
Tasa descuento WACC con premio por iliquidez 9.92%
VAN 699,709
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9.5 Cuadro Comparativo y resultados

Tabla 15- Cuadro comparativa Valor presente neto de todos los escenarios

Situacion base Pesimista Esperado Optimista
VAN 451,954 346,958 523,333 699,709
Variacion % -23% 16% 55%
Tabla 16 - Variacion variable de riesgo Horas Hombre de la estrategia
Pesimista Esperado Optimista
Total Horas Hombre al mes 500-800 375-600 250-400

Variaciéon Horas Hombre 33% 0% -33%

Tomando en cuenta las horas hombre para proveer el servicio digital como variable
de riesgo (mas o menos 33% respecto situacion base), el escenario pesimista no
se recomendaria aplicar la estrategia, ya que la empresa pierde 23% de valor
respecto a la situacion base. En contraparte, tanto en la situacion esperada como
en la optimista la empresa genera mayor que la situacion base. Aunque la variacion
porcentual de la situacion esperada es Unicamente un 16%, se debe de destacar
beneficios adicionales tales como la diversificacion de la cartera de clientes y acceso
a mejores precios de financiamiento.

Relacionando la evaluacion financiera y econdmica de la estrategia con el balanced
scorecard, se puede concluir que el objetivo financiero “Incrementar ROA a un
20%”es alcanzable en todos los escenarios, ya que unicamente se invierten US$5
mil en activos fijos adicionales. Por lo tanto, al cabo del 5 afio, todos los escenarios
logran alcanzar un ROA el objetivo. No obstante, no es consecuencia de eficiencias
operacionales, sino porque el activo neto de la organizacibn disminuye
considerablemente al término del 5 afio.

Por otra parte, a medida que se vaya aumentado la experiencia en la industria del
marketing digital, el negocio podria alcanzar economia de aprendizaje, implementar
eficiencias operativas y, con esto, crear una propuesta de valor que genere un
mayor beneficio al segmento de grandes empresas volviendo alin mas probable el
escenario optimista. Debido a esto, el objetivo estratégico cliente “Disefar
propuestas de valor acorde a la necesidad de cada cliente” y el objetivo estratégico
interno “Entrevistar a los clientes actuales y nuevos” es fundamental para poder
brindar un servicio digital a otro segmento sin perder posicionamiento.

Algo que no se plasma en los flujos de caja, es la disminucion de cartera incobrable
a partir de los objetivos estratégicos internos “Mejorar el proceso de facturacion” y
“Desarrollar procesos de cobro diferenciado por segmento de cliente”. Esto le
permitira al negocio mitigar el riesgo antes mencionado y, a su vez, permitiria
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realizar estimaciones mas precisas de necesidades de capital de trabajo, aunque
por el momento, asumiendo un correcto proceso de cobros, no se identifica
necesidad de financiamiento para capital de trabajo.
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10. Conclusiones

En la actualidad, Nicaragua esta atravesando por uno de los contextos socio
politicos mas complicados de su historia. Esto ha causado una recesién econémica
desde el 2018 que ha provocado el cierre de una gran cantidad de empresas en las
distintas industrias del pais. La industria del marketing no es ajena a esto y se ha
reportado hasta un 50% menos en inversion publicitaria.

Indudablemente, el riesgo pais antes mencionado afecta directamente a
Simplificalo, Central de Servicios S.A. que compite en una industria de publicidad
de mediana/alta intensidad, que cada vez se consolida mas y ejerce presion por
captar nuevos clientes. Bajo este contexto, se concluye que competir con el mismo
modelo de negocio obligaria a la empresa a desencadenar una guerra de precios
gue disminuiria la rentabilidad la misma.

Por otra parte, a partir de analisis de cadena de valor y entrevistas con clientes
actuales, se logra identificar el servicio al cliente, servicio post venta y el sentido
estético como las mayores fortalezas actuales de la organizacion. Estas fortalezas
radican en habilidades de su personal, por lo que pueden ser utilizadas para crear
diferenciacion en cualquier segmento objetivo.

Apalancado en lo anterior, se concluye que la organizacion debe de adoptar una
estrategia por diferenciacion, enfocada en pequefias empresas de managua que
necesiten servicios digitales para promocionar y administrar sus marcas de manera
eficiente en el mundo digital. Con las entrevistas realizadas, se comprobd que la
disponibilidad a pagar de una pequefia empresa es de US$450 mensuales por
servicios digitales tales como artes, disefios de logos, community management y
spots publicitarios.

Sin embargo, esto no significa que el negocio saldra del segmento de grandes
empresas, ya que este ultimo representa entre un 76% y 70% de los ingresos brutos
del negocio. Al contrario, la estrategia planteada es para penetrar en un nuevo
segmento, adquirir nuevas habilidades, alcanzar economias de aprendizaje y luego
crear nuevas propuestas de valor acorde a las necesidades del segmento.

Toda la estrategia se traduce en una inversién inicial en estructura e infraestructura
de US$ 5 mil y un gasto operativo esperado entre US$130 mil y US$182 mil anuales.
La inversion en estructura e infraestructura es relativamente baja, ya que toda la
estrategia esta basada en tercerizar los costos operativos y, con esto, adaptarse a
la variabilidad de la demanda sin sobrecargar la estructura de costos de la
organizacion. Adicionalmente, el gasto operativo adicional es amortiguado por la
liuidez actual del negocio, haciendo que no haya necesidad de buscar
financiamiento para capital de trabajo.
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Los flujos de todos los escenarios planteados son descontados a una tasa WACC
de 9.92%, dando como resultado un VAN en situacion base de US$451,954. A partir
de esto, se determina que la estrategia, en escenarios esperado y optimista,
incrementan el VAN del negocio en un 15.58% y 50.75% respectivamente. Es
importante mencionar que, en los escenarios esperado y optimista, se logran
cumplir los objetivos de este plan estratégico: incrementar ventas en un 50%,
aumentar cartera de clientes en al menos 20 nuevos aliados e incrementar margen
neto de la organizacién al menos un 5% sobre ingresos.

Finalmente, se concluye que a pesar que existe el peligro de que la empresa pierda
valor en el escenario pesimista, la nueva estrategia del negocio es viable y
sostenible, ya que el retorno de los activos es mayor a la tasa de descuento en todos
los escenarios, los beneficios adicionales como la diversificacion de la cartera de
clientes, disminucion en los precios de financiamiento y la posibilidad de incrementar
la oferta de servicios al segmento de grandes empresas justifica la estrategia.
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Anexos

Anexo A- Organigrama inicial de Simplificalo, Central de Servicios S.A.

Headcount 16 Gerente General
(15+1)

Contabilidad

Comercial y Marketing
(1+1)

Producciény logistica

(1 (11+1)

Impresion Tallerde impresion Tallerde metales Transporte Disefio Grafico

(1) (4) (4) (2) (1)

Fuente: Elaboracion propia con informacion enviada por Simplificalo, Central de Servicios S.A.
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Anexo B - Flujo administrativo de una orden de compra

Fuente: Elaborado por Simplificalo, Central de Servicios S.A.
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Anexo C- Ventas mensuales nominales en US$ de Simplificalo, Central de
Servicios S.A.

Ventas mensuales nominales en USS

60,000.00
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Fuente: Elaboracion propia con data interna y tipos de cambio del Banco Central de Nicaragua.

Anexo D- Ventas mensuales reales en US$ de Simplificalo, Central de
Servicios S.A. encadenado a enero 2018.

Ventas mensuales reales en USS - Encadenado Ene-18
70,000
60,000
50,000
40,000
30,000 —019
— ) (018

20,000

10,000

Fuente: Elaboracion propia con data interna y tipos de cambio del Banco Central de Nicaragua.
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Anexo E- Ventas del 2019 de Simplificalo, Central de Servicios S.A expresadas
en US$ por segmento B2B y B2C.

afio .YV

Suma de Facturacion $

Ventas del 2019 en USS por segmento B2By B2C
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Fuente: Elaboracion propia con data interna de Simplificalo Central de Servicios
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Anexo F- Comparativo centroamericano del crecimiento del PIB en los ultimos
8 afos.
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Fuente: Banco Mundial
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Anexo F.2 — Producto Interno Bruto de Nicaragua por trimestres del 2017 y
2018 enfoque de la produccion.

Enfoque de la produccién: tasas de variacion interanual
{millones de cordobas de 2006)

2017 2018
Actividnd I II III v 1 II II1 Iv
Producto interno bruto 7.2 4.0 3.6 4.1 2.4 (5.2) (4.4) (7.7)
mas: Impuestos netos a los productos 4.7 5.0 3.8 53 34 (6.7) (14.9) (16.0)
Agricultura 96 1.7 7.5 6.6 1.2 (48) 3.3 113
Pecuario 29.2 17.2 7.9 (0.5) (8.0) (18.5) 0.1 3.0
Silvicultura v extraccion de madera 7.7 25 (4.1) 0.0 (2.0) (5.3) (2.1) (7.4)
Pesca y acuicultura (6.3) 3.9 131 21.9 54.0 27.7 7.9 (1.0)
Explotacidn de minas y canteras 26 2.0 (20.2) (17.7) (3.7) (1.1) 8.1 4.4
Industria manufacturera 56 44 6.1 4.1 35 (53) 5.2 0.2
Construccion 14.7 (6.4) (2.2) (0.2) (6.8) (11.0) (9.B) (33.7)
Electricidad {5.1) (3.1} (3.5) 0.5 3.2 2.7 7.5 4.3
Agua 32 21 (04 2.0 2.5 3.5 5.4 2.9
Comercio 31 2.7 3.5 6.3 4.5 (11.0) (17.0) (19.4)
Hoteles vy restaurantes 17.7 186 16.9 18.0 19.0 (31.6) (35.B) (32.4)
Transporte y comunicaciones i8 (1.1} 0.0 6.3 6.6 (D.1) (5.5) (13.0)
Intermediacién financiera y servicios conexos 9.2 8.8 6.2 3.6 1.7 (1.1) (6.9) (14.1)
Propiedad de vivienda 26 3.2 1.6 4.0 16 (1.2) (1.B) (3.3)
Administracidn Pablica y Defensa 91 7.1 5.2 1.6 1.4 0.2 (0.9 (1.1)
Ensefanza 35 38 3.6 4.0 38 2.5 2.6 2.8
Salud 4.7 31 3.3 2.6 2.3 3.2 3.0 2.2
Otros servicios 57 3.2 3.8 4.1 1.3 (0.6) (3.3) (5.5)

Cifras preliminaras
1/ incluye los servicios inmobiliarios y alguileres
Fuente: BCN

Fuente: Banco Central de Nicaragua

Anexo G — Cantidad de empresas en Nicaragua al 2018, segmentadas por
tamaio.

Asegurados activos, por tamaho de empres-a”. seqt‘m sector economico; a diciembre
(nimero de empresas y personas)

Sector Pequefia Empresa Mediana Empresa B Mediana Empresa A Gran Empresa Total

Econdmico  Empresas Trabajadores  Empresas Trabajadores  Empresas Trabajadores  Empresas Trabajadores  Empresas Trabajadores

Alcaldias 183 1,218 47 1,711 75 5,257 61 18,542 366 26,7256
Estado 690 4974 154 5,029 125 8,631 29 131,566 1,260 150,400
Privada 27,194 112,251 1,923 59,532 661 45,855 729 301,881 30,507 519,519
Facultative® 0 59,230 0 0 i i 0 0 0 59,230
Total 28,067 177,670 2,124 66,272 861 59,943 1,081 451,989 32,133 755,874

Nota: 1/ Se considera pequefia empresa aquellas que tienen 20 o menos trabajadores; mediana B de 21 a 49; mediana A de 50 a 99 y grande de 100 a mas trabajadores
2/ Los asegurados del sequro facultalivo son trabajadores por cuenta propia
Fuente: INSS - Direccidn de Facturacidn,

Fuente: Anuario estadistico 2018 — Instituto Nicaragliense de Seguridad Social
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Anexo H

departamento.

Asegurados actives, por tamaiio de emplesa", segln departamento; a diciembre

{nimero de emprezas ¥ personas)

Segmentacion de empresas en Nicaragua por tamafio y

Departamants Pequeifia Empresa Mediana Empresa B Mediana Empresa A Gran Empresa Total
E Trabajach o Em; Trabajad E Trabajadores Emp Trabajad Emp Trabajad
Boaco 3 2,387 24 77 1 828 1 3,080 437 T.013
Caraza 709 5,080 42 1,262 21 1.478 20 10,872 B0 18,850
Chinandega 1,862 11,667 10 3518 48 3.423 B2 36,434 2.082 54,032
Chentales B39 5,067 57 1,764 25 1.732 28 7872 felet=] 16,635
Estel BED B 481 a7 3,008 48 3,170 &3 2721 1.075 20,088
Granada w28 5,836 55 16832 13 1.143 28 9,209 1.030 17,620
Jinoctega a5z 4, 583 85 1,820 24 1.583 24 7577 1.085 15,353
Ledn 1,880 11,384 18 3Te 44 2082 53 28,082 1.908 44,188
Madriz 36 2,440 21 ga5 13 568 13 3,503 408 7483
Managua 13,516 88,238 1,088 24,060 414 28,001 517 222,420 15,543 371,828
Masaya 1.045 7228 k-] 2,407 A 2212 43 ¥z 1.188 42,088
Matagalps 1.540 9,645 136 4,293 &2 3,470 54 20818 1.782 38,227
Musva Segova 528 3,410 kLY 1,228 2 1481 28 8116 813 14,243
RACCH 73 4,203 48 1.431 21 1.578 3z 10,384 fxlv] 17.573
RACCS BEO 5,487 84 1878 2 2,340 v 12831 a8 22,437
Rio San Juan 218 1,265 19 678 1 729 14 2,002 260 8,865
Rivas 980 5,823 73 2,278 28 2008 24 10,465 1.078 20,401
Total 28,067 177,670 2,124 66,272 861 59,343 1,081 451,988 32,133 755,874
Mata: 1/ Se considera pequefia empresa aguellas que tienen 20 o menos trabajadores; mediana B de 21 & 48; mediana A de 50 a 98 y grande de 100 a mas trabsjadores.

2/ Se incluye a los trabajadores del seguro facultative.

Fuente: INSS - Direccign de Facturacidn.

Fuente: Anuario estadistico 2018 — Instituto Nicaragliense de Seguridad Social

Anexo J- Estadisticas centroamericanas de uso de internet y poblacion.

Central America Internet Usage and Population Statistics

CENTRALAMERICA | (7o) | ‘C.av | Sodun20t | (Penetrion) | Table | 31.Dec20is
Belize 390,231 02% 200,020 51.3% 02% 200,000
Costa Rica 4,999 384 27 % 4,296,443 85.9 % 8% 3,200,000
El Salvador 6,445,405 35% 3,700,000 57.4% 33% 3,400,000
Guatemala 17,577,842 97 % 1,268,597 41.4% 6.5 % 6,800,000
Honduras 9,568,658 53% 3,600,000 376 % 2% 3,400,000
Mexico 132,328,035 728 % 88,000,000 66.5 % 781 % 79,000,000
Nicaragua 6,351,157 35% 2,700,000 42.5% 24% 2,500,000
Panama 4,226 157 23% 2,899,892 68.6 % 26% 2,000,000
TOTAL CENTRAL AM. 181,886,939 100.0 % 112,664,952 61.9 % 100.0 % | 100,500,000

NOTES: The Central Amearican Statistics were updated in June 30, 2019. (2) CLICK on each country name for individual country
and regional statistics. (3) The population estimates are based mainly on data from the United Mations Population Division. (4)

Mexico is included together with the Central American countries according to the United Nations Statistical Division listings. (5)

The most recent usage information comes mainly from the data published by Niglsen Online , ITU , Facebook and other reliable
sources. (§) Data may be cited, giving due credit and establishing an active link back to Internet World Stats. (7) For definitions
and help, see the site surfing_guide. Copyright © 2019, Miniwatts Marketing Group. All rights reserved.

Fuente: Internet World Stats
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Anexo K- Salario minimo 2019 por sector econémico.

Agropecuario

Pesca

Minas vy Canteras
Industria Manufacturera

Micro vy pequefia industria artesanal v turistica
Electricidad v agua; Comercio, Restaurantes y Hoteles; Transporte, Almacenamiento y

Comunicaciones

Construccidon, Establecimientos Financieros y Seguros

Servicios Comunales Sociales y Personales (incluyendo los trabajadores domésticos)

Gobierno Central v Municipal

Fuente: Ministerio del Trabajo — Salario Minimo 2019 por industria.

Salario minimo
mensual

417649
6.350,43
7.500,00
5.615,75
448741
7.660,52

9.346,59
5.854,99
5.208,27

Anexo L- Distribucién porcentual de las ventas por agrupacion de productos

Producto/Afio 2016-2017 2018-2019

Articulos promocionales 50% 20%
Impresién en gran formato 30% 50%
Servicios 20% 30%
Total 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacion interna de Simplificalo, Central de Servicios S.A.

Anexo M- Margen de contribucién por agrupacion de producto y tipo de cliente

Producto/ Tipo cliente Intermediario Cliente Final Margen Promedio

Articulos promocionales 25% 30% 30%
Impresion en gran formato 43% 50% 49%
Servicios N/A 50% 50%
Total 38% 46% 45%

Nota: el 90% de la facturacion correspondea tipo de cliente final.

Fuente: Elaboracion propia con informacién interna de Simplificalo, Central de Servicios S.A.
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Anexo N- Mapa de distancia entre oficinas y Puma Energy Nicaragua.
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Fuente: Google Maps

Anexo O- Mapa de distancia entre oficinas y Cargill de Nicaragua
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Fuente: Google Maps
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Anexo P- Preguntas clave para entrevistas Grandes empresas y Pyme

Preguntas Clave — Grandes empresas

En cada proceso de licitacion, ¢cuantas empresas participan?

Actualmente, ¢cuantos proveedores de publicidad tienen? ¢Qué tipo de
productos y servicios te dan?

Respecto al afio pasado, ¢cuanto ha sido la variacién de tu presupuesto de
marketing?

¢, Cual es tu estrategia actual de marketing? (penetracion de mercado, desarrollo
de productos, diversificacion, desarrollo de mercado)

¢A qué tipo de producto o servicio estdn destinando mayor cantidad de recursos?

Respecto al marketing digital, ¢ Consideras que es una oportunidad para tu tipo
de negocio?

©¢ Cuanto fue la inversion de marketing digital el afio pasado? ¢ Ahora?

¢, Consideras que Simplificalo, Central de Servicios S.A. tiene una oportunidad de
mejora en los productos y servicios?

¢ Tienes alguna frustracién con tus agencias de publicidad en general?

Preguntas Clave - Pymes

¢,COmo buscan a proveedores de publicidad?

¢, Como eligen el proveedor mas apropiado para ustedes?

¢, Qué producto o servicio buscan en una empresa de publicidad?

¢,Crees que el marketing digital es una herramienta Util para tu negocio?

Dado el caso, ¢ Ustedes ejecutan su marketing digital?

¢.Sabes cdmo administrar y controlar el marketing digital?

¢ Te gustaria una empresa que te provea dichos servicios y controle tus indicadores?

¢,Cuanto estarias dispuesto a pagar por este servicio?

¢ Te interesarian combos de publicidad fisica y digital?

¢, Qué es lo que mas te frustra de una empresa de publicidad?
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Anexo Q- Esquema de decisién de compra

Reconocimiento del Problema

Descripcion de la Necesidad 3

Espaclﬂcaclén del Producto

Busqueda de proveedores

e | <,
: Propuestas de Pedidos mpra
" D
Especificacion de Ordenes
s

Fuente: Marcel Goic. 2019. IN77Q — Marketing | Sesion 03 [diapositivas PowerPoint]. Santiago, Chile.

Anexo Q- Tabla de salarios minimos y variacion interanual de Nicaragua desde

el 2014
Electricidad y agua; Comercio, Restaurante Hoteles; Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones.
Fecha feb-14 ago-14 feb-15 ago-15 feb-16 ago-16 feb-17 ago-17 feb-18 ago-18 feb-19 ago-19 feb-20|
Salario Minimo 4753.02 4997.08 5253.68| 5542.11 5846.37 6109.45 6384.37 6647.72 6821.93 6821.93 7281.87 7660.52 7660.52|
Crecimiento anual 5.1% 5. 1%| 5.5% 5.5% 4.5% 4.5% 4.1% 2.6% 0.0% 6.7% 5.2% 0.0%
Tasa crecimiento promedio |4.1%

Fuente: Elaboracién Propia con data de Wagelndicator 2020 - Tusalario.org/Nicaragua
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Anexo R- Organigrama Simplificalo, Central de Servicios S.A. con nuevos puestos estratégicos.

Headcount 19 Gerente General
(18+1)

Comercial y Marketing
(1+4)

Contabilidad Producciony logistica
(2) (11+1)

Impresion Tallerde impresion Tallerde metales Transporte Disefiador/a Grafico
(1) (4) (4) (2) Senior

Publicista senior Vendedor/a

Disefiador Grafico
Impresiones

! Freelance Publicista

i
| Freelance Disefiador/a
grafico
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Anexo R- Céalculo de tasa de descuento

Tabla de variables clave segun las especificaciones declaradas en la evaluacion
financiera del escenario base.

Tasa libre de riesgo (Rf) (Bonos nicaragua 4 afios) 10.00%
Rentabilidad esperada del mercado [ E(Rm)] 11.00%
Premio por riesgo 1.00%
Beta patrimonial sin deuda 1.35
Rho 11.35%
Tasa deuda (Kb) 9%
Deuda 245,532.42
Patrimonio 109,412.07
Ratio apalancamiento 2.24
Tasa de impuestos 30%
Tasa costo patrimonial (Kp) 14.95%
Valor del negocio 354,944.49
Deuda/Valor 0.69
Patrimonio/ Valor 0.31
Premio poriliquidez 3%
WACC 9.92%

CAPM para calcular tasa de costo capital para una empresa sin deuda:

p = Rf +[E(Rm) — Rf]* B
p=10% + 1% = 1.35 = 11.35%

Por otra parte, se conoce que la tasa de costo promedio de la deuda de la empresa
es de 9%. Como se conoce la estructura capital de le empresa y contamos con costo
de deuda y costo capital de una empresa sin deuda, es posible aplicar la segunda
proposicién de Modigliani y Miller para calcular el costo patrimonial de una empresa
con deuda. Por lo tanto,

B
Kp=p+[p—Kb][1- tel(3)

Kp = 11.35% + [11.35% — 9%][1 — 30%)] * 2.24 = 14.95%

Con este resultado, es posible calcular la tasa de costo capital de promedio
ponderado:

p D
WACC = Kp (—) + (1 - te)Kb(2)
% %
WACC = 14.95% * 0.31 + (1 — 30%) * 9% * 0.69 = 9.92%
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Anexo S- Transcripcion entrevista Luis Chamorro

Se presenta transcripcion de entrevista con Luis Chamorro, Gerente de Marketing de Super
Express. Se identificara a Bayardo Soza como BS y a Luis Chamorro como LC.

BS: Actualmente, ¢ cuantos proveedores de publicidad tienen?
LC:
Principalmente

1- Con el que desarrollo las piezas de publicidad

2- Caballo de batalla con el que imprimo volumen

3- Proveedor de centralizacion de contenido digital (para poder administrar unos tv
en las tiendas donde se reproduce publicidad)

4- Uno para vestimenta de cabeceras (puntas de géndola)

5- Uno para elaboracion de plumas (como para eventos o aperturas de tiendas)

6- Disponibilidad de trabajar con 2 agencias méas en caso de desarrollo de
campanas.

Nota: los primeros 3 son los de uso mensual

BS: Respecto al afio pasado, ¢,cuanto ha sido la variacion de tu presupuesto de marketing?

LC:40% mas, principalmente porque al cierre del 2019 se tenian 54 tiendas, y se esperan
abrir 40 tiendas en el 2020. sin embargo, parte de este presupuesto para para imagen de
tiendas.

BS: ¢Cudl es tu estrategia actual de marketing? (penetracion de mercado, desarrollo de
productos, diversificacion, desarrollo de mercado)

LC: Te comento y vos ve donde lo ubicas. En Nicaragua las Tiendas De Conveniencia
tradicionales para la gente son las que estan ubicadas en las gasolineras. Super Express
inicia en nicaragua como la primera cadena formal en salir de ese esquema y montar
operaciones en plazas o incluso como se conoce como "Stand-alone". Luego de los inicios,
también empiezan otras cadenas a salir al mercado (en Nicaragua si alguien hace algo, el
vecino cree que es buen negocio). La estrategia es posicionar las tiendas lo méas cerca de
la casa de los consumidores, por eso la expansion dentro de barrios y alimentar la marca
Super Express.

BS: ¢ A qué tipo de producto o servicio estan destinando mayor cantidad de recursos?

LC: A lo relacionado al shopping trip Reunién/Fiesta. Principalmente Cerveza.

BS: Respecto al marketing digital, ¢ Consideras que es una oportunidad para tu tipo de
negocio?

LC: Es una oportunidad de desarrollar marca y sobresalir de la competencia. Pero la
mayoria de los clientes de Super Express no viven activos en medios digitales. el 80% de
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las tiendas estan ubicadas en barrios. Segun estudios, lo que la poblacién en barrios
considera medios digitales y que Sl usan estan: Whatsapp y facebook. Luego pasan a
medios tradicionales. Sabes que marketing digital NO es redes sociales Unicamente, pero
con esos otros medios, no le llegamos a la mayoria de los consumidores.

BS: ¢ Cuanto fue la inversion de marketing digital el afio pasado? ¢ Ahora?

LC: Muy poco. aprox 300 mensuales en redes sociales. Este afo igual, pero queremos
desarrollar (hacer un switch) en el tipo de contenido en redes. iniciar con Marketing de
contenido. Como iniciativa para fortalecer esto, se esta explorando la creacion de la pagina
web, no porque sea requisito para esto, no para poder alocar contenido.

BS: ¢Consideras que Simplificalo, Central de Servicios S.A. tiene una oportunidad de
mejora en los productos y servicios?

LC: Muy poco uso a Simplificalo. Las tiendas de Super Express abren todos los dias, y
muchas veces necesitamos de servicios en dias "no habiles". Y la forma de trabajar aqui
se convierte todo para ya, incluso de la idea surge hoy, Asi que cierto sentido, le veo
oportunidad en los tiempos de entrega.

BS: ¢ Tienes alguna frustracion con tus agencias de publicidad en general?

LC: La frustracién mas grande es relacionado en torno a creatividad. Es increible que pedis
un arte y parece que lo elaboran en power point. aqui puedes profundizar con el ejemplo
que se te ocurra. Pedis un rotulo para arriba de los equipos de licores (que podria ser una
botella sirviendo un trago y que el liquido forme la palabra Licores), y te proponen literal un
pvc doblado con la palabra Licores.

Anexo T- Transcripcion entrevista Alejandra Guillén

Se presenta transcripcion de entrevista con Alejandra Guillen, Gerente de Marketing y Retalil
de Puma Energy Nicaragua. Esta empresa es de las dos grandes empresas dentro de la
cartera de clientes del negocio. Se identificara a Bayardo Soza como BS y a Alejandra
Guillen como AG.

BS: Actualmente, ¢ cuantos proveedores de publicidad tienen?

AG: Nosotros trabajamos con una agencia de publicidad, que Unicamente lleva medios de
comunicacion en redes sociales. No hacen nada mas. Ademas, con Simplificalo trabajamos
la parte de impresiones, artes y editables que hay que tropicalizar los artes regionales.
Ademas, los promocionales porque Simplificalo tiene ganada una licitacion.

BS: ¢ Ustedes estan invirtiendo en audiovisuales?
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AG: Nosotros no invertimos anda en medios de comunicacién, prensa escrita ni radio. Lo
Unico que teniamos hace par de afos era publicidad en las calles, pero de ahi Puma Energy
no invierte nada en medios. Todo lo apalancamos con nuestras estaciones de servicio, ya
gue de igual forma son puntos de mucho transito de personas.

BS: Respecto al afio pasado, ¢, cuanto ha sido la variacion de tu presupuesto de marketing?

AG: Por politica de la empresa y contexto del pais, nos han limitado el presupuesto de
marketing. La mayoria de nuestros recursos van destinados a la capacitacion de personal.
El presupuesto varié como un 15% respecto al 2018. Inclusive, te comento que pedimos un
incremento para aplicar una promocién en nuestras estaciones y nos rechazaron la
solicitud. En estos momentos, nuestra inversion en MKT es bien limitada. No es agresiva,
ya que nuestra marca es reconocida y estamos posicionados en nuestro segmento de
clientes.

BS: ¢Cudl es tu estrategia actual de marketing? (penetracion de mercado, desarrollo de
productos, diversificacion, desarrollo de mercado)

AG: como retail tomamos en cuenta todo lo que esté relacionado a la pista como la tienda
de conveniencia. Entonces nosotros vemos todo nuestra estrategia y tacticas en torno a un
todo, no Unicamente a la tienda de conveniencia. Nosotros todo el marketing que
contratemos sera enfocado en los puntos de ventas, pero el mayor gasto de nuestra area
es la capacitacion del personal, porque tenemos alta rotacion de este y, por regulacion,
debemos de hacer capacitaciones certificadas enfocadas en seguridad. Te comento que
esto ultimo lo hace una persona avalada por el gobierno con el cual tenemos muchos afios
de trabajar.

BS: ¢ A qué tipo de producto o servicio estan destinando mayor cantidad de recursos?

AG: Como te decia anteriormente, nuestro mayor porcentaje va destinado a la capacitacion
de nuestro personal.

BS: Respecto al marketing digital, ¢ Consideras que es una oportunidad para tu tipo de
negocio?

AG: Nosotros no invertimos grandes cantidades. A como te comentaba, gastamos lo
minimo en community management. Nuestro proveedor actual es regional y tenemos
contrato a largo plazo con ellos. Para que te des una idea, gastamos 350 délares al mes.
Pero por nuestro negocio, es minima nuestra inversion digital.

BS: ¢Consideras que Simplificalo, Central de Servicios S.A. tiene una oportunidad de
mejora en los productos y servicios?

AG: Simplificalo desde un inicio ha sido un proveedor super proactivo que nos ha dado la
mano en todas nuestras necesidades. El servicio es increiblemente personalizado, lo
consideramos como un socio comercial muy importante para nosotros, pero considero que
el tiempo de entrega falla muchas veces. En ocasiones, nos dan un dia y hora de entrega,
pero dificilmente lo cumplen. No quiero que me entiendas mal, la empresa tiene una
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capacidad de respuesta increible, en realidad es impresionante. Pero, a pesar de esto,
fallan en calcular o informar correctamente cuanto tiempo “real” les tomara entregar el
trabajo. Creo que esta es de las mayores frustraciones con la empresa.

Anexo U- Transcripcion entrevista Javier Carrion

Se presenta transcripcion de entrevista con Javier Carrion Soto, administrador de un centro
turistico en las cercanias de la capital. Se utiliza esta entrevista como referencia de una
pequefia empresa. Se identificara a Bayardo Soza como BS y a Javier Carrion como JC.

BS: ¢Como buscan a proveedores de publicidad?

JC: Lo que usualmente hacemos es poner en google "agencias publicidad" y vemos las
primeras opciones que nos da el buscador. Ya la tercera pagina no le hacemos caso. Pero
casi siempre nos salen empresas super grandes que cuando cotizamos nos dan precios
muy fuera de nuestro presupuesto. También, nos metemos en facebook y vamos buscando
viendo las opciones que nos la red social. Pero nos cuesta mucho saber la calidad del
servicio/ producto que ofrecen. También consultamos la guia telefénica o revistas, pero es
muy tardado.

BS: ¢ Como eligen el proveedor mas apropiado para ustedes?

JC: la verdad hacemos un salto de fe. Vemos los que estan en nuestro presupuesto y de
€s0s quien tiene una linea grafica "mas bonita" para nosotros.

BS: ¢ Para que buscas una agencia de publicidad?

JC: Busco que me hagan banners, lonas, pero la verdad hago muy pocas de estas. Mi local
es relativamente pequefio y sélo me interesa que me vea las personas que pasan por la
calle. No tengo plata para hacer una inversion por todo managua.

BS: ¢ Crees que el marketing digital es una herramienta (Gtil para tu negocio?

JC: Si. Practicamente desde que iniciamos operaciones estamos utilizando las redes
sociales como nuestra principal herramienta de publicidad.

BS: ¢ La administran ustedes?

JC: Si.
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BS: ¢ Sabes cémo administrar y controlar el marketing digital?

JC: Realmente solo buscamos como generar like para que la gente nos vea. Pero no
tenemos ni idea como controlar y transformar esas visitas en compras.

BS: ¢ Te gustaria una empresa que te de dichos servicios y controle tus indicadores?

JC: Primero que todo, ya lo hemos buscado y siempre las empresas me cobran 600 ddlares
por manejarme las redes sociales y me prometen un mundo. Pero la verdad, mejor me
ahorro ese dinero y lo manejo yo. Pero si te comento que nos cuesta mucho hacernos
conocer. Nos basamos en las personas que conocemos para que nos den like y que ellos
lo expandan a sus conocidos. Pero no sabemos como pasar de un like a una compra.

BS: ¢ Cuanto estarias dispuesto a pagar por este servicio?

JC: Sirealmente me entregaran el valor que dicen y yo veo un incremento en mis ventas,
podria pagar entre 200-300 max.

BS: ¢ Te interesarian combos de publicidad fisica y digital?

JC: Si estan dentro de esos 450 délares y me desarrollan los artes mejor.

BS: ¢Qué es lo que mas te frustra de una empresa de publicidad?

JC: Que realmente no se la calidad del servicio/ producto hasta que ya inverti una gran
cantidad de dinero. Es raro que te den muestras o hagan pruebas para ver si realmente la
plata que invierto vale la pena.
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Anexo V- Mercado internet banda ancha mediante redes de acceso fija al 2016
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Fuente: Cdmara Nicaragiiense de Internet y Telecomunicaciones
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Anexo W- Mercado de telefonia e internet de banda ancha mediante redes de
acceso movil.
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Fuente: Cdmara Nicaragliense de Internet y Telecomunicaciones
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