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0. MARCO GENERAL DEL PROYECTO  

0.1. PROBLEMA DE INVESTIGACION  

0.1.1. Descripción del problema 

Sucre se ubica el onceavo lugar del ranking nacional de producción de mango (Ver 

Tabla1) muy por debajo de los niveles productivos nacionales, a pesar de ser el quinto 

departamento con mejor rendimiento por hectárea en el cultivo. Contar con condiciones 

edafoclimáticas favorables para el desarrollo del cultivo no ha sido suficiente para los 

productores de este departamento una vez que no implementan programas productivos y de 

comercialización eficaces lo que les resta competitividad. Esto ha tenido incidencia en las 

exportaciones de este producto, ya que no se han generado procesos para que tenga 

presencia en los mercados internacionales. Por otra parte, existe una fuga de producción a 

otros mercados regionales donde sufren procesos industriales que no generan progreso 

directo a los productores de mango ni al territorio sucreño. 

El Plan Nacional de Transformación Productiva (PTP) indica que Sucre es uno de 

los  departamentos con potencial exportador de mango (Ver Ilustración1), a pesar de esto 

los estándares de producción no son los más adecuados teniendo en cuenta que la gran 

mayoría de cultivos son caseros y se presenta poca tecnificación de las tierras y cultivos y 

falta asociatividad que propenda por el mejoramiento del subsector hortofrutícola. 

Todo esto ha derivado en problemas de comercialización que se evidencian en la 

pérdida de parte de la producción de mango. En este sentido Javier Gómez, facilitador de 

fomento comercial de Asociación de Hortifrutícola de Colombia (Asohofrucol) en Sucre,  

explica que  han diagnosticado que entre el 30% y 40% de la producción anual de mango 

en la subregión Sabana (El Roble, Sincé, San Benito, Corozal y Caimito) del departamento 
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de Sucre no se comercializa. Las razones las atribuyen principalmente a la falta de 

asociación entre productores, la carencia de canales de comercialización eficaces, además 

de las debilidades en el proceso productivo que han disminuido la competitividad del sector 

frente a otros productores nacionales (Ver Tabla 1) 

Tabla 1. Área plantada, área en edad productiva, producción y  rendimiento del 

cultivo de mango, según departamento 2014 

Departamento Área 

sembrada (ha) 

Área 

cosechada(ha) 

Producción 

(t) 

Rendimiento 

(t/ha) 

Cundinamarca  9.930 8.566 88.558 10,34 

Tolima 6.259 5.692 88.558 13,83 

Antioquia 2.775 2.138 15.492 7,25 

Magdalena 2.575 2.224 25.152 11,31 

Córdoba 2.195 869 15.881 18,28 

Atlántico 2.126 1.114 13.923 12,5 

Bolívar 1.890 1.133 15.458 13,64 

Cesar 947 887 7.968 8,98 

Caldas 570 290 1.740 6 

Cauca  421 338 2.838 8,39 

Sucre 376 132 1.389 10,52 

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. Secretarías de Agricultura Departamentales. Alcaldías 

Municipales.  
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Ilustración 1. Departamentos con potencial de desarrollo del mango PTP 

 

Fuente: Programa de Transformación Productiva 

Teniendo en cuenta este y otros problemas del departamento, el Plan de Desarrollo 

Departamental 2016-2019 ñSucre progresa en pazò se¶ala la necesidad de mejorar las 

capacidades competitivas de varios sectores mediante el fortalecimiento de cadenas 

productivas, la innovación productiva y la promoción de exportaciones como herramienta 

para dinamizar la economía sucreña y con ello mejorar la calidad de vida e ingresos de la 

ciudadanía. 

En Sucre la cadena productiva del mango no es sólida puesto que los productores 

trabajan individualmente y desde una perspectiva de huertas caseras lo que no proyecta la 

producción a mayor escala. Con el fin de incentivar la asociatividad en Sucre se han 

desarrollado proyectos para fomentar las alianzas productivas como ñFomento de la 

fruticultura tropical a través del establecimiento de 250 hectáreas de mango de hilaza en 
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pequeña escala en los municipios de Ovejas, Galeras, El Roble, Sincé y Los Palmitos en el 

departamento de Sucreò que se dio entre 2005 y 2009 entre la Asociaci·n de Productores de 

Mango de Sucre (Apromas) y  la Compañía Embazadora del Atlántico (CEA) mediante el 

programa Apoyo a Alianzas Productivas (AAP)1 . Esta alianza mayor producción en las 

subregiones de los Montes de María y Sabana, donde se desarrollaron los cultivos, con una 

tasa de crecimiento de la producción de  107% y una producción de 1624 toneladas, 

beneficiando a 125 productores. La inversión fue de $468.962.500. 

Entre los compromisos CEA- ñgarantiza:- la compra del Mango en fresco, hace su 

transformación industrial en su planta en la Zona Franca de Barranquilla para la posterior 

venta en el mercado externoò (Minagro, 2005, p. 5) a un precio de 210.000 pesos la 

tonelada y brindar asistencia técnica a los productores. Las condiciones de calidad que 

exigió la empresa fueron la entrega de un mango entero, fresco, sano, de consistencia 

semidura, de la variedad Magdalena. El proyecto vio sus frutos con la cosecha de 221 

hectáreas y una producción de 1.624 toneladas por encima de la cantidad prevista por el 

proyecto (Ver Tabla 2) Sin embargo factores de calidad en el producto y el uso de 

intermediarios provocaron la no continuidad de dicha alianza. 

Tabla 2. Cantidades a obtener en la Alianza CEA- Apromas (AAP) 

Descripción Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 Año 6 Año 7 Año 8-20 

Producción de 

mango (Ton) 

   1.000 2.000 3.750 5.000 81.250 

 

El potencial productivo de mango en Sucre viene experimentando desde 2009 una 

significativa recuperación (Ver Tabla 3)   por lo que dentro del sector hortofrutícola se 

                                                           
1 El programa Apoyo a Alianzas Productivas (AAP) tuvo financiación parcial del Crédito BIRF-7097-CO otorgado por el Banco Mundial el 3 de abril del 

año 2002. 
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convierte en un subsector a ser tenido en cuenta con fines de diversificación de la apuesta 

productiva del departamento. 

Tabla 3. Histórico de producción de mango en Sucre2 

Año Sucre  

Área 

Cosechad

a (Has) 

Sucre  

Producció

n (Ton) 

Sucre 

Rendimie

nto 

(Ton/Has) 

Colombi

a Área  

Cosecha

da 

(Has) 

Colombia 

Producció

n 

(Ton) 

Colombia 

Rendimie

nto 

(Ton/Has) 

2006 13 93 7,2 16.984 183.501 10,8 

2007 4 20 5,0 17806 184759 10,4 

2008 3 15 5,0 17961 187740 10,5 

2009 221 1624 7,3 19587 239640 12,2 

2010 10 64 6,4 18540 199982 10,8 

2011 37 563 15,2 18454 220025 11,9 

2012 27 215 8,0 21872 257978 11,8 

2013 29 295 10,2 22745 263515 11,6 

2014 322 3860 12 24.536 228.255 9,3 

Fuente: Elaboración propia con datos DANE y  Evaluaciones Nacionales Agropecuarias ï Minagro 

 

 

 

 

 

                                                           
2 Se toma como fuente las Encuestas Nacionales Agropecuarias. En esta base existen dantos del cultivo de mango en Sucre en 1993 (930 hectáreas 

cosechadas; 13.950 toneladas producidas y 15.0 de rendimiento por hectárea), sin embargo desde 1994 hasta 2005 no hay registros estadísticos, por lo 

cual se analiza el histórico de siembra, producción y rentabilidad desde 2006 hasta 2014. 
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Ilustración 2. Crecimiento en la producción de mango Sucre vs Colombia 2006-2014 

 

Fuente: Elaboración propia con datos DANE y  Evaluaciones Nacionales Agropecuarias ï Minagro 

En el histórico de producción de mango en Sucre (Ver Ilustración 2)  se resalta que 

el mínimo de área sembrada de mango es de 13 hectáreas, mientras el área mínima 

cosechada es de 3 hectáreas. De otro lado, El máximo nacional de producción se ubica en 

263.515 toneladas, mientras que el máximo de producción en Sucre que es de 3.860 

toneladas, es decir que la producción de Sucre representa un 1,4% de la producción 

nacional. Esto deja ver que una de las metas del departamento en ese subsector es 

incrementar la producción para tener mayor participación en el mercado. 

En cuanto a rendimiento, en Colombia el mínimo de rendimiento por hectárea es de 

9 ton/has, mientras que en Sucre es de 5 ton/has. El máximo en rendimiento por hectárea 

revela que el rendimiento en Sucre es de 15 ton/has lo que lo ubica por encima del nacional 

que es 12 ton/has. Esto se convierte en una ventaja para el departamento teniendo en cuenta 

que su índice de rendimiento tiene un gran potencial que con mejores mecanismos de 
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cosecha, producción y pos-cosecha pueden hacer figurar más a este territorio en el mercado 

del mango. 

En lo que concierne a las exportaciones de mango desde el departamento de Sucre 

no se encontró evidencia de dicho proceso comercializador. Las estadísticas del Programa 

de Transformación Productiva del gobierno Nacional, basadas en datos de DIAN y DANE, 

indican que el departamento de Sucre desde el 2010, en el subsector hortofrutícola, ha 

exportado yuca, ñame, lima Tahití, almendra y batata. (Ver Anexo 2). 

PTP (2013) establece que para lograr los objetivos de competitividad e 

internacionalización Colombia en el subsector del mango debe asumir la superación de 

varios retos entre los que destaca: 

- Poca estructura asociativa del sector puesto que no existe una estructura regional 

sólida que soporte una organización empresarial nacional. 

- Escasa vocación para llegar a mercados mundiales 

- El subsector es individualista y existe renuencia para concretar contratos y 

convenios a largo plazo. 

- Escasa mecanización y uso de paquetes tecnológicos en el proceso productivo 

- Dificultad en acceder a insumos básicos y a créditos  

- Poco uso de seguros agrarios 

- Reducido cultivo de variedades de mango con estándares internacionales 

- Pérdida de producto en la fase de pos-cosecha 

- Reducido desarrollo de la industria procesadora 
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- Canales de comercialización poco estructurados y mucha presencias de 

intermediarios 

- Reducido número de predios registrados en ICA de cara a la exportación 

Alvarado, J (2012) indica que tras un estudio nacional del cultivo se identificó que 

la cadena productiva del mango en la Costa Caribe requiere mejorar en competitividad y 

que para ello es necesario mejorar en definición de asistencia técnica, incrementar el nivel 

de asociatividad, acceso al crédito, disminuir la falta de asistencia para el riego, acceder a 

manejo agron·mico del cultivo y mayor apoyo institucional (Estado, academiaé). 

Cabe indicar que el PNF (2006) priorizó en Sucre la producción de mango, además 

de patilla y tamarindo, y la meta a 2022 es aumentar el área de producción frutícola en 

3.700 hectáreas de las cuales se destinaría el 50% al mercado externo y el 30% a la 

agroindustria interna.  Este plan indica que entre las fortalezas desaprovechadas por la 

cadena de mango en Sucre, en el área de tecnología e investigación, figura el desarrollo de 

procesos de cultivo invitro y micro propagación que hace la Universidad de Sucre, así 

como la presencia del ICA y Corpoica (Montería y Santa Marta). Como parte de las alertas 

para el subsector identifica las dificultades de los productores para hacer los manejos 

sanitario, agronómicos, genéticos, de tecnología de transferencia y recibir asistencia técnica 

de los cultivos.  

Teniendo en cuenta las fortalezas de Sucre en tierra, clima e hidrografía y acceso al 

corredor portuario de la costa Caribe y previendo la implantación de una zona franca en 

Sincelejo, el subsector del mango es una opción para que Sucre diversifique su apuesta 

productiva. Aunque no se hallaron registro de exportación de mango desde Sucre se 

evidencia que este subsector tiene importantes oportunidades con miras al comercio 
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internacional ya que está identificado por el PTP como uno de los departamentos con 

potencial exportador en mango, tal como se evidencia en PTP (2013), así mismo está 

priorizado en el PNF como uno de los productos a ser impulsados en Sucre ya que para 

2014 se ubicó es el sexto a nivel nacional en producción.  

Es por ello la inminente necesidad de fortalecer a los productores y los procesos que 

desarrollan, hacerlo más competitivo a nivel nacional e internacional y determinar 

estrategias de negocio que ayuden a los productores incursionar en nuevos mercados y con 

ello propiciar el mejoramiento de la calidad de vida de la población rural que se dedica a 

esta actividad.  

En atención brindar herramientas para mejorar la competitividad del subsector del 

mango en Sucre con miras a procesos de exportación se plantea la necesidad de proponer 

estrategias que permitan a los productores elevar los niveles productivos y construir rutas 

de comercialización eficaces a nivel nacional e internacional. 
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0.1.2. Pregunta de investigación 

¿Qué estrategias proponer para fortalecer la competitividad de los productores de 

mango en la subregión Sabana del departamento de Sucre. Caso: El Roble y Sincé? 

0.1.3. Objetivos 

0.1.3.1.Objetivo General 

Proponer estrategias de competitividad con fines de exportación para fortalecer a los 

productores de mango en la subregión Sabana del departamento de Sucre. Caso: El Roble y 

Sincé. 

0.1.3.2. Objetivos específicos 

1. Identificar las variables internas y externas que influyen en la producción y 

comercialización de mango para conocer la cadena de valor  del subsector y las ventajas 

competitivas. 

2. Determinar los factores de los actores que  inciden en la producción y 

comercialización de mango para visionar su papel en el mejoramiento de la 

competitividad del mango. 

3. Realizar un benchmarking de la producción y comercialización de mango a fin de 

identificar el comportamiento del producto a nivel nacional e internacional.  

4. Plantear estrategias para los productores de mango que mejoren su competitividad a 

partir de escenarios futuros.  

 

 



11 

0.1.4. Justificación 

Determinar estrategias para mejorar la competitividad del subsector del mango en la 

subregión Sabana del departamento de Sucre es relevante con el fin de impulsar la 

diversificación de las apuestas productivas en este territorio que tradicionalmente han 

estado enmarcadas en la ganadería y la agricultura tradicional. Así mismo, dichas 

estrategias propenderán  por entregar herramientas que permitan mejorar la calidad de vida 

de los productores de este subsector, fortalezcan la asociatividad, la productividad y los 

procesos de comercialización  

Este proceso también permitirá apoyar a Asohofrucol Sucre en la iniciativa 

organizar la cadena productiva del mango para integran a pequeños y medianos productores 

en un modelo asociativo que le facilite la creación y consolidación de redes de proveedores, 

comercializadores, entidades estatales y educativas que propenden por el desarrollo 

frutícola del territorio sucreño.  

Con esta investigación se pretende aportar bases científicas para que los productores 

de mango en la subregión Sabana de Sucre visualice estrategias de producción y 

comercialización del producto que permitan a su vez alcanzar mejores índices de 

competitividad a mediano y largo plazo, además de que potencialicen las ventajas 

competitivas y comparativas que tiene el mango en fresco y los posibles productos con 

valor agregado que la misma cadena priorice como parte de su crecimiento. Logrando estos 

avances se garantizarían mejores ingresos para este sector, en su mayoría rural, lo que 

serviría como base para avanzar en el mejoramiento de la calidad de vida y el desarrollo del 

sector rural sucreño.  
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Así mismo, esta investigación servirá de insumo para que el Ministerio de 

Agricultura, Asohofrucol, el ICA, Corpoica, universidades del departamento de Sucre, 

Gobernación de Sucre y Alcaldías de los municipios estudiados y el sector privado 

visualicen la producción del mango en Sucre como un subsector hortofrutícola de grandes 

potencialidades en torno al comercio exterior, interno nacional y producción industrial, para 

que a partir ello se le brinde el apoyo técnico, tecnológico y presupuestal necesario para 

implementar las estrategias que se determinen. 

Demostrar el aporte de la producción de mango al crecimiento del agro en Sucre, la 

generación de empleo en la zona rural, la diversificación productiva, y el fomento de la 

asociatividad hacen de este proyecto un importante ejercicio en pro del desarrollo de la 

agroeconomía y una futura agroindustria frutícola en de Sucre. 

La escogencia del mango como subsector de investigación se determina en virtud de 

que es de los frutos producidos en Sucre este está priorizado por Asohofrucol y la 

gobernación de Sucre. Así mismo, el PTP la identifica dentro de las frutas con atractivo y 

competitividad internacional (Ver  Ilustración 3) 
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Ilustración 3. Matriz atractivo y competitividad de frutas colombianas  

 

Fuente: PTP (2014) 

Como fortalezas del sector  hortofrutícola PTP (2013) plantean: 

 ñEl sector hortofrut²cola de Colombia se encuentra en una posici·n muy interesante 

para alcanzar el objetivo expuesto por el PTP ya que cuenta con unas condiciones 

ambientales y agrológicas muy favorables para el cultivo de productos priorizados y que 

permite generar las condiciones para obtener cosechas a lo largo de todo el año, todo lo 

cual se traduce en el elevado potencial productivo de Colombia de todos los productos 

seleccionadosò (PTP, 2013, p. 21) 

La caracterización el sector hortofrutícola colombiano hecha por el Programa de 

Transformación Productiva (2015) expone que el mango en fresco o seco (mangostanes) es 

el quinto producto de exportación hortofrutícola, a corte octubre de 2015, con un 6,3% de 

exportaciones y  en el séptimo lugar figura el mango preparado o conservado con el 3,9%. 



14 

Estas exportaciones, según Legiscomex.com 2013, entre 2010 y 2013, tuvieron como 

principal destino a Francia, con el 16,4%, lo que equivale a USD 42.486. Le siguieron, 

Países Bajos, con USD 25.762; Estados Unidos, con USD 24.621; Antillas Holandesas, con 

USD 17.387; Australia, con USD 10.009, y Suiza, con USD 3.101. 

A corte de 2012, trece empresas colombianas exportaban mango por valor de 

258.503 millones de dólares. Dichas empresas son: C. I. Frutos de los Andes Fruandes 

LTDA, Sociedad de Comercialización Internacional de Frutas Comerci, Caro y Comp 

Piscicola Carolina S en C, Comercializadora Castillo Estupi-An y Asociados, OCATI S A, 

Comercia Caribe S.A.S, C.O Tecnología de Alimentos de Colombia S.A, NULL, 

Comercializadora Internacional L & G S.A. C.I., Novacampo S.A Sociedad de 

Comercialización Internacional , C.I. Las Maria ' S S.A.S., Santana Fruits S.A.S., y 

Country Fruits Colombia LTDA.  

El subsector del mango en Colombia (Ver Tabla 4) viene experimentando un 

crecimiento en área de siembra y producción, desde el 2011 hasta el 2014 al pasar de 9.748 

hectáreas a 24.536 hectáreas, pero no ocurre lo mismo con el rendimiento (toneladas/ 

hectáreas) puesto que ha disminuido de 14,7 en 2011 hasta 9,3 en 2014. 

Tabla 4. Área plantada, cosechada, producción y rendimiento de mango en Colombia  

2010-2014 

Cultivo Año 
Área 

plantada 

Área en 

cosecha 
Producción Rendimiento 

 

 

Mango 

2011 17.145 9.748 143.770 14,7 

2012 22.771 16.773 215.022 12,8 

2013 25.362 21.057 261.794 12,4 

2014 26.226 24.536 228.255 9,3 

Fuente: DANE- ENA (2010-2014) 
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La producción de mango en 2014 indica que los departamentos con mayor 

producción de mango en el país son Cundinamarca, Magdalena, Tolima, Atlántico, 

Antioquia y Sucre, (Ver Tabla 2). A pesar de ser el sexto productor nacional de mango, 

Sucre tiene una amplia brecha con los departamentos que lo anteceden en el ranquin en 

materia de áreas plantadas, áreas cosechadas y producción. Sin embargo, el rendimiento por 

hectárea de Sucre es el cuarto en todo el ranquin y segundo entre los seis primeros de la 

lista solo superado por  Magdalena. 

Ante este panorama nacional, la importancia que está cobrando el subsector y la 

posición de Sucre en cuanto a producción se visualiza este producto como relevante para el 

desarrollo comercial, agroindustrial y productivo de este territorio. 

Debido a la amplitud del departamento y teniendo en cuenta los últimos registros de 

productividad en los cultivos de mango por municipio desde 2007 a 2013 publicadas por 

Agronet 2014  los  municipios con producción de mango son  Coveñas, Ovejas, El Roble, 

Sincé, Morroa, San Benito Abad y San Onofre (Ver Anexo 3), pero se evidencia en estas 

estadísticas la mayor producción se da en El Roble con 50 toneladas por hectárea (Ver 

Tabla 5),  seguido de Sincé con  30 y 20 toneladas por hectárea (Ver Tabla 6). Asohofrucol 

Sucre indica que en estos dos municipios gran parte de la producción se da en la vereda 

Grillo Alegre (El Roble) y en el corregimiento Valencia (Sincé), por lo que se seleccionan 

para ser analizados mediante la metodología planteada en este proyecto. 

Asohofrucol 2015 como parte de los resultados del programa Agricultura Específica 

en Sitio (Aesce) identificó que la zonificación edafoclimática C8-S2 (clima 8- sueleo 2) en 

el municipio de El Roble (Sucre) presenta los mayores rendimientos de producción, con un 
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sistema de siembra al cuadrado. ñEn este tipo de siembra no se usan §rboles injertados y la 

variedad m§s com¼n es el Magdalena River o mango de hilaza (hilacha)ò 

Tabla 5. Histórico producción en el municipio de El Roble 2007-2013 

Año Área 

sembrada 

Área 

cosechada 
Producción 

 2007 15 0 0 

2008 15 0 0 

2009 20 10 50 

2010 20 0 0 

2011 0 0 0 

2012 20 0 0 

2013 20 0 0 
Fuente: Elaboración propia con datos de Agronet (2014)                

Tabla 6. Histórico producción municipio de Sincé 2007-2013 

Año 
Área 

sembrada 

Área 

cosechada 
Producción 

2007 4 0 0 

2008 4 0 0 

2009 4 4 35 

2010 3 3 20 

2011 3 0 0 

2012 3 0 0 

2013 3 3 20 
Fuente: Elaboración propia con datos de Agronet (2014) 

Según Asohofrucol Sucre en estos dos municipios se sitúan 150 pequeños y 

medianos productores que con su producción surten al mercado interno, departamental y a 

compañías regionales, puesto que en Sucre no hay agroindustrial que transforme esta fruta. 
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0.2. MARCO TEÓRICO  

De la mano de disertaciones teóricas se buscará dar sentido a los resultados y para 

ello se efectúa la exploración y la construcción de este marco de teorías que den luces para 

sustentar soluciones al problema de investigación.  Teniendo en cuenta que los objetivos de 

la investigación el marco teórico se centra en temáticas como competitividad, cadena de 

valor, y  asociatividad, esos son los ejes temáticos sobre los que gira la disertación teórica 

de esta investigación. 

0.2.1. Competitividad  

¿Cómo ser competitivo? , esa es la pregunta que las organizaciones del mundo se 

hacen a diario al reconocer el gran reto que significa llevar sus productos a un mercado 

mundial. Determinar factores de competitividad y con ello tener bases para enfrentar este 

panorama real y actual es lo que autores de gran prestigio como Paul Krugman y Michael 

Porter han aportado desde la teoría. 

La competitividad es analizada desde dos esferas: territorio y organizaciones, 

aunque una no excluye a la otra, si tienen manejo teórico diferente en virtud de los factores 

que cada una de ella maneja. En lo que concierne al estudio de la competitividad de 

territorios (naciones, regiones) el abanderado es Paul Krugman que desde su apuesta 

expone un planteamiento basado en que las naciones son organizaciones compitiendo en el 

mercado global y que por ello,  definir la competitividad de un territorio resulta un ejercicio 

más complejo del que se hace para las organizaciones privadas o públicas. 

Krugman (1996) basa  su  tesis  en el argumento de que el éxito de una nación no 

necesariamente está determinado por el éxito de la misma en los mercados mundiales. Este 
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autor resalta que el concepto de competitividad ha sido identificado con la capacidad de 

producción y la comercialización de esta a nivel internacional, lo cual redunda en el 

incremento del nivel de vida de los ciudadanos. Sin embargo ante esto expone el caso de 

territorios donde los niveles de producción no son significativos en el ámbito internacional 

no los hace menos competitivos puesto que se deben tener en cuenta otros factores. Ante 

esto se¶ala que ñlos niveles nacionales de vida son preponderantemente determinados por 

factores de crecimiento interno m§s que por alguna competencia por el mercado mundialò 

(Krugman, 1996, p. 23) 

Hablar de competitividad abarca diferentes factores, productivos, sociales, 

económicos y hasta culturales. En este sentido, Ramírez (1998) señala que la  

competitividad abarca una serie de aspectos socioeconómicos en las que el factor humano 

es primordial para conocer y explicar las tendencias en los mercados  y en los sistemas de 

gerencia dentro de una organización para el desarrollo de sus ventajas competitivas 

internas. 

Es así como en la dinámica organizacional la competitividad es vista como la meta 

de las empresas para mejorar su participación en los mercados. Ser competitivos es la idea 

que prima en las empresas, gremios y asociaciones de todo tipo a nivel mundial. Novella 

(1995) considera que el ser competitivo puede lograrse mediante varias vías. La primera de 

ellas es la tradicional, en la cual la reducción de costos y precios relativos marca la 

adopción de estrategias para el logro de tales fines. Sin embargo, en los últimos tiempos 

otra vía hacia la competitividad se ha centrado  en la diferenciación de productos/ servicios, 

la segmentación de mercados, la marca, la calidad y los servicios a los clientes. Escoger 
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entre estas dos vías o adaptarlas al sistema de negocio, y las condiciones socioeconómicas 

que rodean el mismo contribuye al mejoramiento sistemático de los factores competitivos. 

Las organizaciones son precursoras de gran parte del movimiento económico 

mundial y por ellos  el conocimiento económico y gerencial se ha preocupado por aportar a 

mejorar los modelos para un mejor rendimiento de las mismas. Es en este aparte donde la 

competitividad organizacional cobra mayor importancia y con ello los postulados de 

Michael Porter.  

La planeación de una estrategia competitiva en las organizaciones es para Porter  el 

mejor camino hacia la competitividad. Planear es la base del desarrollo organizado y del 

seguimiento de los procesos internos y actores externos a la organización. Aunque toda 

empresa que compite en un sector tiene una estrategia competitiva implícita o explícita, 

muchas la desconocen porque no ha sido planeada, sino producto de los años en el 

mercado,  de las dediciones de altos directivos o por el surgimiento espontáneo.  Para 

Porter  la estrategia competitiva requiere en análisis de varios factores internos y externos a 

la organizaci·n como ñentender la competencia y su propia posici·n y traducir este an§lisis 

en una estrategia competitiva para la empresa en particularò (Porter, 1982, p. 14)  

En este sentido Porter (1982) propone responder a tres preguntas básicas: ¿En qué 

sector del mercado esta posicionad la organización?, ¿Qué está sucediendo en el entorno? Y 

Qué es lo que debería estar haciendo la organización? Con estos cuestionamientos se 

analizan los factores internos y externos de la empresa y la relación entre estos como forma 

de identificar las fuerzas que mueven la dinámica del sector al que pertenece la 
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organización. Para dicho análisis, Porter (1982) propone las fuerzas de movimiento de las 

competencias, (Ver Ilustración 4).  

Ilustración 4. Fuerzas que mueven la competencia 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Porter, 1982, p. 24 

El conocimiento de estas fuentes, seg¼n Porter ñmarca los puntos fuertes y d®biles 

de la empresa, refuerza la posición en su sector, aclara las áreas donde los cambios de 

estrategia  pueden producir mejores resultados y señala las áreas donde las tendencias del 

sector prometer tener la máxima importancia, sea como oportunidades o como amenazasò 

(Porter, 1982, p. 24)Posteriormente Porter (2009) asume que una vez diagnosticados las 

debilidades y fortalezas de la empresa ante los 5 factores o fuerzas de competitividad, la 

organización está en capacidad de diseñar un plan de acción que emita como medidas el 

posicionamiento  de la empresa, ejecutar movimientos estratégicos sobre la fuerza que 

afecta a la empresa, o prever los cambios que impulsará la fuerza para diseñar respuestas 

eficaces y oportunas ante dichos cambios. A continuación se relacionan las fuerzas que 

Porter atañe a la competitividad.  

COMPETIDORES EN 

EL SECTOR  

 

 

 

PROVEEDORES 

COMPETIDORES 

POTENCIALES 

COMPRADORES  

SUSTITIUTOS 

Poder negociador de los 

proveedores 

Amenazas de nuevos 

ingresos al mercado 

Poder negociador de los 

clientes 

Amenazas de productos 

o servicios sustitutos 



21 

 

 

 

 

Fuerza 1: 

Competidores 

potenciales 

(Porter, 1982, p. 

27-33) 

 

 

 

 

 

 

 

 

ñEl deseo de 

obtener 

participación en 

el mercado por 

parte de una 

nueva empresa 

puede obligar a 

bajar los precios 

o inflar los costos 

de los fabricantes 

existentesò 

(Porter, 1982, p. 

27) 

Barreras de ingreso 

Economías a escala 
El nuevo competidor se ve obligado a diversificarse (más 

costos) o a enfrentar una desventaja en costos. 

Diferenciación del 

producto 

La diferenciación del producto de la empresa en cuestión 

obliga a los posibles competidores a efectuar mayores gastos 

para superar la lealtad del cliente a producto. 

Requisitos de capital 
La necesidad de hacer grandes inversiones financieras y asumir 

primas de riesgo. 

Costos cambiantes 

Los costos de cambiar permanentemente de proveedor. incluye 

reentrenamiento, costo y tiempo de prueba, rediseño del 

productor 

Acceso a los canales de 

distribución 

Dificultad para acceder a los canales lo que implica convencer 

a estos con reducción de precios, y publicidad 

 

Costos independientes de 

las economías de escala 

Puede existir ventaja en costos cuando hay patente en la 

tecnología de producción del producto, acceso a fuentes 

favorables de materias primas, ubicación favorable, subsidios 

del gobierno, y desarrollo de la curva de aprendizaje de la 

empresa. 

Política gubernamental 

El gobierno puede impedir o limitar el ingreso de ciertos 

competidores con requisitos para licencias, normas sobre el 

producto, seguridad, protección al medio ambiente etc. 
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Fuerza 2: 

Competidores 

existentes 

(Porter, 1982, p. 

37-43) 

 

ñLa rivalidad se 

presenta  porque 

uno o más de los 

competidores 

sienten la presión 

o ven la 

oportunidad de 

mejorar su 

posici·nò (Porter, 

1982, p. 37) 

Factores que generan rivalidad 

Gran número de 

competidores equilibrados 
Existen más posibilidades de acciones sostenidas y enérgicas  

Crecimiento lento en el 

sector. 
Origina competencia por mayor participación en el mercado 

Costos fijos elevados o de 

almacenamiento. 

Crean presión para que las empresas operen a plena capacidad  

con precios descendentes y en dificultades de almacenamiento. 

Falta de diferenciación o 

costos cambiantes. 

La poca o nula diferenciación del producto con el resto de los 

que está en el mercado evita lealtad del comprador y su 

competencia se limita al costo o servicio que pueda prestar. 

Incrementos importantes 

en la capacidad. 

Las adiciones de capacidad en una organización dictadas por el 

entorno pueden alterar el equilibrio de la oferta (producción). 

Competidores diversos 
Pueden agregar objetivos distintos al sector y límites de 

rentabilidad. 

Intereses estratégicos 

elevados 

El interés interno de cada organización de expandirse o 

consolidarse eleva sus apuestas y estrategias. 

Fuertes barreras de salida 

Empresas deben 

mantenerse en el 

sector a pesar de 

rendimientos bajos 

o negativos.  

Activos especializados  

Costos fijos de salida 

Interrelación estratégica 

Barreras emocionales 

Restricciones sociales 
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Fuerza 3: 

Productos 

sustitutos 

(Porter, 1982, p. 

43-44) 

El poder de los productos sustitutos se centra en la capacidad de limitar el rendimiento mediante el control de 

precios puesto que el producto sustituto ofrece a los comparadores un precio alternativo. ñLa identificación de 

productos sustitutos es cosa de buscar otros productos que puedan desempeñar la misma función que el producto 

en el sectorò (Porter, 1982, p. 43). 

 

Fuerza 4: 

Poder de 

negociación de 

los 

compradores 

(Porter, 1982, p. 

44-47 

 

 

 

La fuerza de los 

compradores/ 

clientes ejerce 

presión en la baja de 

los precios y la 

elevación de la 

calidad de los 

mismos. Según 

Porter (1982) un 

comprador es 

poderoso en las 

siguientes 

circunstancias. 

Compra grandes 

volúmenes. 

Eleva la importancia del comprador para la empresa y más si 

esta tiene grandes costos fijos. 

Materias primas 

representativas en 

costos  

Los compradores están dispuestos a invertir para comprar a un 

precio favorable y en forma selectiva. 

Los productos que 

compra son estándares 

y no diferenciados. 

Seguridad del comprador de poder encontrar en el sector otro 

proveedor. 

Costos bajos por 

cambio en proveedor. 
Los cambios en el precio anclan al comprador al proveedor. 

Devengan bajas 

utilidades. 

Las bajas utilidades de los compradores disminuyen las 

compras. Los compradores con alta rentabilidad son menos 

sensibles al precio. 

Amenaza de 

integración hacia atrás. 

Es posibilidad de la empresa de integrarse al sector del 

comprador lo que le da poder de negociación y conocimiento 

de los costos. 

El producto no es de 

calidad para el fin del 

comprador. 

Cuando la calidad del producto a comprar es importante para el 

comprador este está en mejor disposición de pagar por él. 

El comprador tiene 

información total 

El comprador tiene mayor ventaja negociadora lo que le 

asegura obtener precios favorables. 
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Fuerza 5: 

El poder de los 

proveedores 

(Porter, 1982, p. 

47-49) 

 

 

Elevar los precios o 

reducir la calidad en 

sus productos son 

las formas de ejercer 

poder por parte de 

los proveedores con 

el fin de obtener 

mayor rentabilidad. 

 

 

Dominado por pocas 

empresas. 

Al vender a clientes fragmentados podrán ejercer mayor 

influencia en los precios. 

No compite con 

productos sustitutos 

Al no competir con sustitutos el poder de negociación es mayor 

que cuando el comprador puede sustituir. 

La empresa no es un 

cliente importante para 

el proveedor. 

Ejercen mayor presión sobre empresas cuya compra no es de 

magnitudes importantes, entre tanto para las que sí lo son el 

carácter de precios razonables prima más. 

Insumo importante 

para el negocio del 

comprador 

Ocurre cuando el insumo no es almacenable y representa gran 

importancia para la producción del comprador. 

Proveedores 

diferenciados 

Disminuye los enfrentamientos entre proveedores ante cambios 

de proveedor por parte de las empresas. 

Amenaza de 

integración hacia atrás 

de los proveedores. 

La alta especialización o sindicalización (trabajadores) crea 

poder de negociación. 

Fuente: Elaboración propia con información de Porte, 1982, p. 27-49
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Otro de los factores de mejoramiento competitivo es para Porter (2009) la 

importancia de agregar valor en el sector de desempeño de la organización. Expone la 

necesidad de fomentar la competitividad en las organizaciones a través de elevar los niveles 

de productividad, la eficacia en los procesos, la reducción de costos, la diferenciación de 

productos o servicios mediante la creación de valor. 

Teniendo en cuenta que los planteamientos de Porter están ligados a la 

competitividad de organizaciones y que esta investigación se centra en ese radio de acción 

se toman como guía estos postulados para desarrollar a profundidad los conceptos de 

cadena de valor, ventaja competitiva y estrategia competitiva como forma de fortalecer el 

estudio teórico del tema como base del análisis posterior de resultados de esta 

investigación. 

0.2.2. Cadena de valor 

La cadena de valor según Porter (1991) es la forma sistemática para examinar y 

analizar las ventajas competitivas de una empresa y la interacción entre dichas ventajas. Así 

mismo ayuda a determinar oportunidades para crear, mantener e innovar en dichas ventajas. 

ñLa cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para 

comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diversificación existentes y 

potencialesò (Porter, 1991, p. 51.) 

Porter 2009  clasifica 9 de las actividades creadoras de valor (Ver la Ilustración 5). 

Estos aspectos de análisis también se trasladan al exterior de la empresa (proveedores, 

distribuidores y compradores) creando así un sistema de producción de valor con el que se 
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pueden reducir costos y crear así ventajas competitivas mediante el uso eficaz y eficiente de 

los enlaces externos creados por dicho sistema. 

Ilustración 5. Cadena de producción de valor 

 

 

 

 

 

 

 

Actividades 

auxiliares 

Infraestructura 

de la empresa 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Margen 

Gestión de los 

recursos 

humanos 

 

     

Desarrollo de 

tecnología 

 

     

 

Compras 

(abastecimiento) 

 

     

  

Logística 

interna 

 

 

Producción 

(operaciones) 

 

Logística 

externa 

 

Marketing 

y ventas 

 

Servicio 

posventa 

 

Actividades primaria 

 

Fuente: Porter, 2009, p. 83 

En la ilustración anterior se observan dos grandes actividades para la generación de 

valor: las primarias (logística interna, producción (operaciones), logística externa,  

marketing y ventas,  y servicio posventa) en las cuales recae la base del sistema y cuya 

importancia radica porque en ella se efectúa la producción del bien o servicio, la venta y el 

traslado directo al cliente final. 

Porter (1991) explica que la otra actividad de la cadena es la de apoyo o auxiliar 

(infraestructura, recurso humano, tecnología y abastecimiento de insumos) y que en ella 

sustentan a las actividades primarias. El desempeño de cada una de estas actividades de 

valor, sea primaria o de apoyo, aportan elementos para determinar y fortalecer las ventajas 

competitivas (Ver Tabla 7). 
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Tabla 7. Actividades de la cadena de valor 
Actividades primarias Actividades auxiliares/ apoyo 

 

 

Logística 

interna 

Recibo, almacenamiento, 

manejo de insumos, 

almacenamiento, control de 

inventario, programación 

de vehículos y retorno a 

proveedores. 

 

 

 

Infraestructura  

Administración general, 

planeación, finanzas, 

contabilidad, jurídica, 

gestión de la calidad, 

relaciones 

gubernamentales 

 

 

Producción 

Transformación, 

maquinado, empaque, 

ensamble, mantenimiento 

de equipos, prueba, 

impresiones, u operaciones 

de instalación. 

 

 

 

Desarrollo de 

tecnología 

Esfuerzos de mejora del 

producto, 

telecomunicaciones, 

sistemas de registros de 

pedidos, contables y de 

trazabilidad. 

 

 

 

Logística 

externa 

Recopilación, 

almacenamiento y 

distribución física del 

producto a los 

compradores, almacenaje 

de productos terminados, 

manejo de materiales, 

vehículos de entrega, 

procesamiento de pedidos y 

programación. 

 

 

 

 

Gestión del 

recurso 

humano 

 

 

Búsqueda, contratación, 

entrenamiento, desarrollo 

y compensación de los 

trabajadores  

 

 

Marketing y 

ventas 

Medios de compra para el 

cliente, publicidad, 

promoción, fuerza de venta, 

canales,  precio. 

 

 

 

Compra/abaste

cimiento 

Compra de insumos 

(materias primas, 

provisiones, maquinaria y 

equipos en general) 

Relación con proveedores 

y su calificación, sistemas 

de información. 

 

 

Servicio 

posventa 

Servicios para mantener el 

valor del producto, como 

instalación, reparación, 

entrenamiento, repuestos, 

ajustes. 

 

  

Fuente: Elaboración propia con información de Porter, 1991, p. 57, 58, 59 y 60. 
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La cadena de valor es entonces la operacionalización de la estrategia y enfoque 

estratégico de la organización y la generación de dicha cadena representa una fuente de 

ventaja competitiva frente a los competidores del mercado. Cabe indicar que según el 

planteamiento de Porter (1991) existen 4 panoramas externos que afectan la cadena de 

valor. El primero de ellos es  el panorama de segmentos, que consiste en la variedad de 

productos y los compradores servidos. Se enfoca en las necesidades de los consumidores. 

El segundo panorama es el grado de integración o la relación entre las diversas 

actividades de la empresa, lo cual no quiere decir que ella misma haga todo solo que si 

algunos procesos son subcontratados estos deben mantener una cohesión para obtener 

mayores beneficios y facilidad en los procesos. En tercer lugar está el panorama geográfico 

que es el rango de acción físico de una empresa lo que le permite agilidad en la reacción y 

cercan²a al cliente. Esta ñpuede aumentar la ventaja competitiva si al compartir o coordinar 

acciones bajan los costos y aumenta la diferenciaci·nò (Porter, 1991, p. 73). 

Por último se dislumbra el panorama industrial, sector o sectores en los que compite 

la empresa. En este, existen posibilidades de compartir con otras organizaciones del mismo 

sector actividades de valor con el fin de disminuir costos y aumentar la diferenciación. El 

análisis de dichos panoramas permiten a la organización identificar focos de atención 

prioritarios y a partir de ellos desarrollar acciones en su beneficio. 

0.2.3. Ventajas competitivas  

Identificar las ventajas competitivas es el reto de toda empresa y para el logro de 

ello Porter (2009) plantea  que se debe especificar el ámbito competitivo de la misma: el 

ámbito del segmento, el ámbito de integración vertical, el ámbito de geográfico y el ámbito 
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sectorial, además de un buen tratamiento de la información interna y externa como fuente 

para la toma de decisiones.  Como ya se expuso la base de la identificación de las ventajas 

competitivas es el conocimiento riguroso de la cadena de valor de la organización. 

Identificar y determinar las ventajas competitivas de una organización, según Porter 

(1991), se puede basar en la elección de alguno de los dos tipos básicos de ventaja: 

liderazgo en costos o diferenciación. En lo que se refiere al liderazgo en costo asegura que 

este implica centrarse en la producción de elementos estándar y cuyo beneficio es obtener 

mayor retorno de la inversión. Tener una ventaja competitiva centrada en costos no 

significa, según Porter, dejar de lado otras ventajas como la diferenciación que le permita 

renovarse de acuerdo a las exigencias del mercado. 

En lo que atañe a la ventaja por diferenciación esta se refiere a la capacidad de la 

organización de satisfacer necesidades, lo cual se ve recompensado con un precio de venta 

m§s alto. ñLa diferenciaci·n puede basarse en el producto mismo, en el sistema de entrega 

del medio por el cual se vende y el enfoque de mercadotécnica y un amplio rango de 

muchos otros factoresò (Porter, 1991, p. 32) 

Entre sus argumentos para la conciliación de ambas ventajas, Porter (1991) señala 

que la reducción de costos no siempre implica desmejorar o anular la diferenciación, puesto 

que existen estrategias para armonizar ambas ventajas logrando productos a bajo costo y 

diferenciados cada vez más. Para el logro de esta situación el autor identifica tres 

condiciones bajo las cuales se puede dar. En primer lugar se ubica que los competidores no 

están bien situados en el mercado y no obligan a la empresa a llegar a un punto donde no 
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pueda sostener el costo y la diferenciación que maneja. Esta situación generalmente es 

temporal puesto que alguno de los competidores tiende a mejorar su estrategia y ventajas 

Así mismo, otra opción es que la posición en el mercado esté determinada por la 

participación de la organización y no por el producto, tecnología usada u otros factores. Sin 

embargo la participación en el mercado siempre es objeto de cambio cuando los 

competidores aplican estrategias para ganar parte del mercado lo cual pone en riesgo el 

equilibrio entre  costos y diferenciación 

Por último, la introducción de innovaciones. Esto permite bajar costos pues se 

agilizan los procesos del área donde se desarrolla la nueva apuesta y además permite  

diferenciación del producto final. Sin embargo, esta condición no es permanente puesto que 

los competidores al incluir también tecnología en sus procesos pueden igualar o mejorar los 

de la organización en cuestión. 

El aporte de la tecnología a mejorar las ventajas competitivas es un tema que Porter 

analiza detalladamente y sobre la cual conceptúa lo siguiente:  

ñLa tecnolog²a de la informaci·n tiene serios efectos sobre las ventajas competitivas en 

costes o diferenciación. Dicha tecnología afecta a las actividades mismas creadoras 

de valor, o permiten a la empresa obtener  ventajas competitivas explotando los 

cambios producidos en el §mbito de la competenciaò (Porter, 2009, p. 96.) 

Entre los efectos de la tecnología sobre la cadena de valor Porter (2009) identifica la 

disminución de costos, el fomento de la diferenciación del producto, transformar el ámbito 

de competencia,  y creación de nuevos negocios. Sostiene que las ventajas competitivas y el 

valor agregado mediante la innovación son lo que garantiza el éxito de una empresa en los 
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mercados internacionales y que esto implica hacer inversiones en mejorar las destrezas y 

los conocimientos del  personal para hacer mejor uso de los bienes de la organización. ñLas 

innovaciones que proporcionan ventajas competitivas son las que se anticipan tanto a las 

necesidades  nacionales como extranjerasò (Porter, 2009, p.117). 

Es así como desarrollar dichas innovaciones depende en gran medida de la 

vigilancia permanente del entorno y de las necesidades insatisfechas o posibles mejorar que 

se le puedan brindar al cliente. Al identificar y logar dichas ventajas la empresa asume el 

reto de mantenerlas y para ello el proceso de mejora continua es el idea. Ante este reto, 

seguir adquiriendo información del mercado permite detectar con tiempo nuevas 

oportunidades. 

En este sentido innovar, según Porter (1990), depende en gran medida del contexto 

en el que se desarrolle la empresa, las fuentes de información a las que esta tenga acceso y 

los retos que decida tomar. Es por ello que la identificación de los retos que plantea el 

mercado y la presión que se sienta por parte de los competidores catapultarán las decisiones 

en cuanto las innovaciones que requiera la organización en cualquiera de sus áreas, 

productos o servicios.  

Porter también señala  que buscar los retos es vital, para evitar el estancamiento 

empresarial, en lo referente a innovación es por ello que para desarrollar este proceso 

propone algunas formas como vender a algunos canales y compradores exigentes, lo cual 

aumenta la exigencia interna de la empresa y propende por mejoras en los procesos; así 

mismo otro factor a tener en cuenta sería la identificación de consumidores con necesidades 
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más difíciles de satisfacer, puesto que fungen como fuente importante para desarrollar 

nuevos modelos que propendan por cumplir sus expectativas. 

De otro lado, otra de las formas que Porter (1990) sugiere es  el uso de proveedores 

avanzados en materia internacional ya que ellos representan niveles de competitividad 

importantes para la empresa y mirar los competidores como una fuente permanente de 

motivación hacia la  innovación, es decir pueden convertirse en una fuente de aprendizaje, 

no de copia, y referencia para adelantarse a estas y lograr entregar al mercado mejores 

apuestas. En la parte interna empresarial también hay factores a tener en cuenta cómo tratar 

a los empleados como colaboradores, una vez que estos representan una fuerza de 

generación de ideas, liderazgo, compromiso, productividad y sentido de pertenencia.  

También sugiere que las empresas puedan identificar con anterioridad las 

necesidades de cambio que existen en su entorno con el fin de descubrir oportunidades o 

amenazas para reaccionar ante ellas.  Sobre oportunidades de innovación el autor también 

destaca que se pueden encontrar en identificar tendencias en los costos de factores de 

producción, mantener relaciones con los centros de investigación del sector así como con 

las agremiaciones que pertenecen al sector de la organización. 

0.2.4.  Estrategia competitiva 

Competir en el mercado y ser exitoso es el deseo de toda organización y para ello la 

planeación es fundamental. De esta depende la puesta en marcha de los procesos 

productivos, la forma de llegar al cliente y la rentabilidad. ñLas fuerzas competitivas  

predominante son las que determinan la rentabilidad de un sector; de ahí su enorme 

importancia a efectos de formular la estrategia de una empresaò. (Porter, 2009, p. 27) 
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En Porter (2009) la estrategia competitiva va dirigida como fin último a logar la 

rentabilidad en el sector de competencia y por ello indica que  lograr mayor rentabilidad 

está ligado ampliamente a que los costos de producción sean bajos y que el producto final 

logre ser vendido a un precio mayor. Estas diferencias entre precios y costos se generan por 

eficacia operativa o por posicionamiento estratégico y que la forma de afrontar la 

competencia (rivales) es aplicar una estrategia. Es por ello que Porter (1982) apunta que la 

estrategia competitiva de una empresa  es una fórmula, casi siempre original, de cómo la 

empresa desea enfrentar el mercado. Dicha fórmula o estrategia debe albergar políticas 

internas, objetivos y acciones puntuales para alcanzar la competitividad deseada. 

Un argumento más abierto al exterior de las organizaciones sobre la estrategia 

competitiva fue emitido por Porter (1982) apuntando a que dicha estrategia es la forma 

como la empresa defiende y proyecta su posición en el sector en contra de las cinco fuerzas 

de competencia presentes.  Posteriormente, Porter amplía el concepto asegurando que el 

desarrollo de una estrategia competitiva por parte de una organización es la forma de 

ñestablecer una posición provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la 

competencia en un sectorò (Porter, 1991, p. 19). 

 Agrega que la elección de una estrategia competitiva está determinada por  factores 

como el atractivo del sector a largo plazo y la posición competitiva de la organización. Así 

mismo añade que la estrategia competitiva no es solo una respuesta al contexto o entorno 

de la organización, sino una herramienta de creación de ambiente interno y externo que 

permita a la empresa sobresalir.  



34 

En síntesis, ser diferentes, innovar y planear son para Porter la forma de que las 

organizaciones sean competitivas y generen valor a su producto para llegar de mejor 

manera a los clientes. Dentro de la creación de la estrategia competitiva Porter (2009) 

se¶ala que se deben tener en cuenta los actores del proceso: ñTanto los clientes, como los 

proveedores actuales y potenciales y los productos sustitutivos son de algún modo 

competidores con  más o menos preponderancia y actividad según el sector de que se trateò 

(Porter, 2009, p. 25). Esto genera un panorama claro sobre los puntos básicos que una 

empresa debe tener para analizar su competitividad y construir fórmulas propias que 

permitan progresar sistemáticamente en el tiempo. 

Para determinar de una estrategia competitiva Porter (1982) señala varios enfoques 

u objetivos posibles tales como: lograr el posicionamiento de la empresa para mantener una 

posición defensiva ante las fuerzas de la competencia, influir en las fuerzas mediante 

movimientos estratégicos para mejorar la posición de la empresa y anticipar y responder a 

los factores que motivan el movimiento de las fuerzas de competencia. (Ver Tabla 8). 
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Tabla 8. Enfoques de estrategias competitivas 

Posicionamiento Cambio en el 

equilibrio  

Ventajas del 

cambio 

Diversificación 

Consiste en 

adecuar la 

estructura los 

puntos débiles y 

fuertes de la 

empresa a la 

estructura del 

sector. 

Al hacer esta 

identificación 

señala las áreas 

con que la 

empresa puede 

competir y con 

cuáles no. 

Es una estrategia 

de defensa en 

sectores fuertes o 

encontrar 

posición en 

sectores débiles. 
 

El análisis de 

fuerzas del mercado 

permiten analizar en 

cuál de ellas se 

puede efectuar 

mayor influencia 

para influir en el 

equilibrio de la 

misma y así generar 

mejores resultados 

para la empresa. 

Es una estrategia 

ofensiva puesto que 

está diseñada para 

alterar el origen de 

las fuerzas. 

El análisis permite 

identificar posibles 

ventajas a largo 

plazo, rentabilidad 

basada en posibles 

cambios en el sector, 

así como las áreas a 

ser fortalecidas para 

afrontar dichos 

cambios. 

El resultado de este 

ejercicio puede 

influir en los 

cambios a futuro del 

sector. 

Busca identificar el 

potencial del 

negocio en cuestión, 

especialmente 

teniendo en cuenta 

relaciones 

preexistentes que le 

permitan a la 

organización tener 

menores barreras de 

ingreso. 

Fuente: Elaboración propia con información de Porter, 1982, p. 49-52 

Una vez abordado el concepto de estrategia competitiva y la importancia de esta 

para una organización es indispensable identificar el método para llegar a ella. Porter 

(1991) explica que la tradición empresarial ha orientado la escogencia de una estrategia 

competitiva en la selección del sector donde debe competir la empresa (externa) o en la 

coordinación de las estrategias de las unidades de negocio de la empresa (interno-externa), 

esta última menos usada que la primera y ante ello, Porter señala que la coordinación de la 

estrategia permite entrar a nuevos sectores, y a clarificar las ventajas competitivas de la 
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organización. Por tanto expone la necesidad de aplicar una estrategia horizontal para lograr 

la interrelación de dichas unidades. 

La estrategia horizontal radica para Porter debe estar explicita y ser la herramienta 

para afrontar las fuerzas del mercado y además debe permear toda la organización. Para su 

formulación Porter indica que se debe efectuar el análisis de varios aspectos como las 

interrelaciones tangibles de las unidades de negocio reales o potenciales entre las unidades 

de negocio de la organización. Para este análisis propone la matriz de interrelaciones (Ver 

Ilustración 6). 

Ilustración 6. Matriz de interrelación 

 UNIDAD1   

UNIDAD1 
Comprador 

común 
UNIDAD2  

UNIDAD 2 

Comprador, 

materia prima y 

componentes 

comunes 

Comprador 

común 

 

UNIDAD3 

UNIDAD 3 

Materia prima y 

componentes 

comunes 

 

Materia prima y 

componentes 

comunes 

Fuente: Porte,  1991, p. 384 

Así mismo, las interrelaciones tangibles externas que permiten examinar 

oportunidades de generar otros  productos  de valor para el sector en el que desarrolla su 

apuesta. Esto incluye el análisis de opciones y del potencial de marcas, canal de 

distribución, sistema logístico y desarrollo de tecnología y potenciales competidores. 
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De otro lado también se analizan las posibles relaciones intangibles, lo cual permite 

visualizar nuevos sectores de acción para la organización y las interrelaciones de los 

competidos con el fin de conocer puntos en común y patrones de crecimiento.  

 ñLa mejor estrategia para una empresa dada es, en última instancia, una 

construcci·n ¼nica que refleja sus circunstancias particularesò (Porte, 1982, p. 55), para 

esta creación se deben tener en cuenta los análisis planteados anteriormente. Sin embargo, 

Porter plantea tres estrategias genéricas que a nivel interno pueden usar las organizaciones 

para organizar su estructura competitiva. Estas están basadas en las principales ventajas 

competitivas que puede adquirir o tener una organización: Liderazgo en costos, 

diferenciación y alta segmentación o enfoque (Ver Ilustración 7) 

Ilustración 7. Estrategias genéricas 

  

Exclusividad percibida por el 

cliente 

 

Posición de costos bajos 

 

Todo un sector 

industrial 

 

DIFERENCIACIÓN  

 

 

LIDERAZGO EN 

COSTOS 

 
  
 

Solo a un sector en 

particular 

 

ALTA SEGMENTACIÓN/ ENFOQUE  

 

 
Fuente: Porte 1982 

Según Porter las empresas se centran en una sola estrategia puesto que esta implica 

el apoyo de todas las áreas para su logro y efectivi dad. A continuación se amplía cada una 

de estas estrategias genéricas. 
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 Conceptualización Habilidades y 

recursos necesarios 

Requisitos 

organizacionales 

Riesgos 

 

 

 

 

 

 

 

Liderazgo 

en costos 

Tener bajos costos con relación a los 

competidores es la línea guía de esta 

estrategia, sin ignorar la calidad y el 

servicio, para lograr rentabilidad mayor 

al promedio del sector. 

 

Requiere de la construcción agresiva de 

instalaciones capaces de producir 

grandes volúmenes, reducción de 

costos basados en la experiencia, 

rígidos controles de costos y gastos, 

evitar cuentas marginales y reducir 

costos por área. 

 

Un liderazgo en costos defiende a la 

organización de la fuerza de los 

compradores poderosos ya que estos 

solo ejercen presión cuando hay otro 

competidor eficiente.  

 

También hay ventaja sobre los 

competidores actuales puesto que 

significa un margen de rentabilidad 

importante en comparación con los 

demás competidores. 

 

Así mismo es una defensa contra los 

proveedores pues genera flexibilidad 

para adecuarse al aumento en el costo 

- Inversión constante 

de capital y acceso de 

capital 

 

- Habilidad en la 

ingeniería de 

procesos 

 

- Productos diseñados 

para facilitar la 

fabricación 

 

- Sistema de 

distribución de bajo 

costo 

 

- Rígido control de 

costos 

 

- Reportes de control 

frecuentes y 

detallados. 

 

- Organización y 

responsabilidades 

estructuradas 

 

- Incentivos basados 

en alcanzar 

objetivos 

estrictamente 

cuantitativos. 

- Requiere 

reinversión en 

equipos modernos. 

- Proliferación de 

líneas de 

producción 

- Cambio tecnológico 

que nulifique la 

experiencia y 

aprendizaje de la 

empresa 

- Empresas entrantes 

puedan aprender 

fácilmente las 

capacidades 

aplicadas por la 

empresa en cuestión 

- Incapacidad para 

identificar los 

cambios que 

requiera el producto 

o su 

comercialización 

por estar centrados 

en los costos 

- Inflación de los 

costos que impide 

mantener diferencia 

en los precios 
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de los insumos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diferenci

ación 

 

Es crear un producto o servicio que sea 

percibido como único mediante diseño 

o imagen de marca, tecnología, en 

servicio al cliente, cadena de 

distribuidores, etc. 

 

Es una estrategia para devengar 

rendimientos mayores a los del 

promedio del sector. 

 

Respecto a las fuerzas del mercado 

blinda a la empresa contra los 

competidores actuales por la fidelidad 

que crea en el comprador, produce 

márgenes elevados de rentabilidad lo 

que da poder de negociación con el 

proveedor, y los compradores son 

menos sensibles al precio y al consumo 

de sustitutos. 

 

La diferenciación impide una alta 

participación en el mercado pues 

implica una percepción exclusiva del 

producto puesto que requiere elevar los 

costos en la producción en materia de 

 

- Fuertes habilidades 

de comercialización 

- Ingeniería del 

producto 

- Instinto creativo 

- Fuerte capacidad de 

investigación básica 

- Reputación 

empresarial de 

liderazgo tecnológico 

y de calidad. 

- Larga tradición en el 

sector o combinación 

de habilidades únicas 

derivadas de otros 

negocios. 

- Fuerte cooperación 

de los canales de 

distribución. 

 

 

 

- Fuertes 

coordinaciones 

entre las funciones 

de desarrollo 

tecnológico, 

desarrollo del 

producto y 

comercialización 

- Medición e 

incentivos 

subjetivos en vez 

de medidas 

cuantitativas 

- Fuerte motivación 

de trabajadores 

con altas 

capacidades 

científicas y 

creativas  

 

- En competencia con 

las empresas de 

liderazgo en costos 

lleva desventada la 

diferenciada puesto 

que los 

compradores 

muchas veces 

sacrifican 

características del 

producto por 

ahorro. 

- Cuando el 

comprador se 

vuelve sofisticado 

puede decaer la 

necesidad de 

diferenciación. 

- La imitación limita 

la diferenciación 

percibida por el 

comprador. 



40 

tecnología, diseño, materias primas de 

alta calidad, relación con el cliente 

 

 

 

 

 

Segment

ación 

 

Consiste en enfocar los esfuerzos de la 

organización en un grupo de 

compradores particulares, en un 

segmento de la línea del producto o en 

un mercado geográfico. 

 

La estrategia se basa en la premisa de 

que se puede servir con mayor 

eficiencia que los competidores  pues 

estos lo hacen de forma general. 

 

La segmentación brinda la posibilidad 

de alcanzar mayores rendimientos a los 

del promedio del sector y hacer 

contraposición a las fuerzas del 

mercado puesto que es capaz de 

conjugar bajos costos y diferenciación, 

lo que implica un juego entre la 

rentabilidad y el volumen de venta 

puesto que el mercado de explotación 

nunca será completo. 

 

 

- Combinación de las 

capacidades 

anteriores dirigidas al 

objetivo estratégico 

en particular. 

 

- Combinación de las 

capacidades 

anteriores dirigidas 

al objetivo 

estratégico en 

particular. 

 

- El diferencial de 

costos entre los 

competidores y la 

empresa se amplía 

eliminando las 

ventajas de costos 

de servir a un 

segmento 

- Las diferencias 

entre los productos 

o servicios deseados 

entre los segmentos 

objetivo 

- Los competidores 

encuentran 

submercados dentro 

del segmento 

Fuente: Elaboración propia con información de Porte, 1982 
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Identificar la estrategia precisa para la organización requiere sin duda un conocimiento 

preciso del sistema en el que está inmersa, es por ello que Mintzberg Henry, BrianQuinn James 

& JhonVoyer (1997), señalan aspectos importantes del proceso estratégico como que ñno se 

puede decir con certeza lo que debe hacerse en un sistema tan complejo como el de una 

organización contemporánea, sin antes tener un genuino conocimiento de cómo funciona en 

realidad una organizaci·nò (Mintzberg et al, 1997, p. 16.) 

Al analizas las diferentes conceptualizaciones de otros autores sobre el tema Mintzberg 

identifica que hay aspectos comunes en estas como el ambientes ñEs decir una serie de 

condiciones ajenas a la empresa, a las que esta debe responder. Algunas de estas condiciones son 

negativas (Amenazas) y otras son positivas (oportunidades)ò (Mintzberg et al, 1997, p. 3). Así 

mismo, identifica los objetivos que debe establecer la empresa, el análisis gerencial del contexto 

y por último la proyección de los recursos empresariales. Para Mintzberg la estrategia implica 

acción o patrones de actuación de la organización que van orientados a llegar a una meta 

especifica  

En 1998 Mintzberg Henry, en compañía de Ahlstrand Bruce y  Lampel Joseph plantean 

las cinco ñPò de la estrategia: plan, patr·n, posici·n, perspectiva y poder (estratagema). En 

atención a la estrategia como un patrón, la explica asumiendo que la estrategia surge por una 

conducta que se adopta con el pasar del tiempo. 

Sobre el plan, asumido apunta que no siempre la estrategia proyectada por la 

organización es la realizada y que la relación entre ambas requiere un análisis. Además de las 

estrategias proyectada y realizada, Mintzberg et al (1998) señala que también existe la estrategia 
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emergente, es decir la suma de las medidas para adaptar un modelo realizado, tal como se 

muestra en la Ilustración 8. 

Ilustración 8. Estrategias proyectada, realizada y emergente 

. 

Fuente: Mintzberg et al 1998 p, 26 

La puesta en marcha de un tipo de estrategia no descalifica a la otra, según Mintzberg 

pueden ser combinadas ñde manera que se vean reflejadas las condiciones inmediatas, en 

particular la capacidad de pronosticar junto con la necesidad de reaccionar ante sucesos 

inesperadosò (Mintzberg et al 1998. p, 27). 

Respecto al patrón como estrategia esta es asumida como la coherencia que la 

organización maneja en la toma de decisiones en el tiempo basadas en la experiencia que ha 

arrojado el pasado. Por otro lado la posición como estrategia para Mintzberg et al (1998)  tiene 

dos miradas: hacia abajo, encuentro del producto con el cliente, y  afuera, posición en el mercado 
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internacional. Desde el ámbito de la estrategia perspectiva indica que las miradas pueden ser: 

adentro, al interior de la organización; y arriba, mirando la visión principal de la empresa. En lo 

que concierne al poder o estratagema está ligada a las maniobras empresariales para evadir a los 

competidores. 

La cuarta ñPò es la  perspectiva y en ella la estrategia se ve reflejada según Mintzberg et 

al (1998) en una visión nueva que no se pude pasar por alto y que va ligada a la posición que 

adopta la organización. Por último el  poder como estrategia es identificador como la forma de 

usar información para conservar la posición mediante la correcta ejecución de maniobras ante la 

competencia. 

Tabla 9. Ventajas y desventajas asociadas a la estrategia 

Objetivo de la 

estrategia 
Ventaja Desventaja 

Direccionamiento 
Navegación con coherencia a 

través del ambiente 

Oculta posibles peligros en 

nuevas rutas desconocidas 

 

Esfuerzo 
Promueve la coordinación de 

actividades internas 

Puede perderse la visión 

periférica y la apertura a otras 

posibilidades 

Definición de la 

organización 

Es un método sintético para 

entender a la organización y 

para distinguirse de otra 

Simplificarla en exceso puede 

conducir a que se pierda la 

complejidad del sistema. 

Consistencia 

Reduce la ambigüedad y 

proporciona orden facilitando 

la acción conjunta. 

Puede limitar la creatividad 

interna puesto que habría menos 

irregularidades que resolver. 

Fuente: Elaboración propia con información de Mintzberg et al, 1998, p. 30-32 
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Mintzberg et al (1998), en contraposición a lo expuesto por Chandler, sobre la primacía 

de la estrategia sobre la estructura, asegura que ese postulado implica que la estrategia tenga 

prioridad sobre las capacidades establecidas de la organización las cuales han sido adquiridas en 

un lapso de tiempo determinado y conforman su estructura actual, es decir que ante alteraciones 

en la estructura (cambio en el liderazgo) es necesario no alterar la estrategia. Esto lo evidencia de 

la siguiente forma: 

 ñConcluimos que la estructura sigue a la estrategia de modo que el pie izquierdo sigue al 

derecho para caminar. En efecto, tanto el desarrollo de la estrategia como el diseño de la 

estructura sirven de apoyo a la organización a la vez que se sustentan entre sí. Cada una 

siempre precede a la otra, y la siguiente, excepto cuando las dos avanzan juntas y la 

organización avanza hacia una nueva posición. La creación de estrategia es un sistema 

integrado, no una secuencia arbitrariaò (Mintzberg et al, 1998, p. 55). 

Ante los lineamentos de la llamada escuela de planificación sobre la planificación 

estratégica, la cual conceptúa la estrategia como un proceso planificado formalmente cuya 

responsabilidad es otorgada a los directivos de la organización o planificadores quienes las 

emiten a las diferentes áreas para que estas cumplan a cabalidad los objetivos y planes operativos 

que de la estrategia se deslindan, Mintzberg acota que la predeterminación que esta plantea no es 

posible en tanto a la dificultad de pronosticar los sucesos discontinuos que pueden afectar a la 

empresa asumiendo que la planificación estratégica además de requerir un seguimiento 

minucioso y sistemático también requiere de tiempo y estabilidad en su desarrollo para 

demostrar resultados. Sin embargo añade que las estrategias no deben ser inflexibles y que por el 

contrario deben permitir la capacidad de adaptación de la empresa 
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0.2.5. Asociatividad para la competitividad 

La asociatividad se aborda diferentes ramas del saber, sin embargo desde el área de 

negocios es contemplada como una estrategia para que varias empresas busquen un fin común. 

En este sentido Busson (2012) sostiene que la asociatividad es la herramienta de gestión y 

planificación óptima para enfrentar los desafíos del crecimiento, y los peligros/ oportunidades de 

la globalización. 

Por su parte Narváez, Fernández & Senior (2008), citando a Rosales (1997), concreta 

que: 

 ñla asociatividad es un mecanismo de asociaci·n empresarial en el que cada una de las empresas 

que participa mantiene su independencia jurídica y su autonomía gerencial, decidiendo 

voluntariamente su participación en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para 

la b¼squeda de un objetivo com¼nò (Narváez, et al. 2008, p. 77).  

Sobre dichos objetivos sostiene que pueden ser adquirir materia prima, general una 

relación duradera para efectos de investigación, desarrollo e innovación tecnológica o el acceso a 

financiamiento. Por lo tanto, Narváez, et al (2008) concluye que la asociatividad es una 

estrategia colectiva que ha permitido desarrollar ventajas competitivas y propender por la 

sobrevivencia y desarrollo de los miembros. 

En tanto a la organización de los procesos asociativos, Arias, Portilla & Castaño (2010) 

asumen que ñel modelo de asociatividad trata de establecer normas claras de funcionalidad que 

integren ordenadamente los pasos mínimos para dirigir adecuadamente una empresa o 

asociaci·nò (Arias, et al, 2010, p.75). Atendiendo a las áreas implicadas en un proceso de 

asociatividad plantea el siguiente modelo. (Ver Ilustración 9). 
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Ilustración 9. Modelo de asociatividad

 

Fuente: Arias, et al, 2010. 

Respecto a los principios de asociatividad, Arias, et al (2010) señalan que se debe 

comenzar por determinar la situación actual que presentan todos los productores, tipo de 

empresas que tienen y desventajas que afrontan cada una de los miembros de dicha grupo 

empresarial. 

Para el manejo de la asociatividad proponen la creaci·n de un ñconsejo de empresaò 

mediante el cual se pueden generar espacios de comunicación y desarrollo mancomunado de 

estrategias comerciales y de producción que favorezcan a los miembros. Los objetivos de dicho 

consejo son abordar las relaciones internas de los integrantes de la empresa asociativa creada, 

reflexionar y plantear la misión y la visión de la misma, materializar los protocolos de los pactos 

hechos entre los miembros y hacer seguimiento al cumplimiento de los mismos. 

ASOCIATIVIDAD  

Área Financiera Área Administrativa  

 

Área de Producción Área de Comercio 

internacional 
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Sostienen que la asociatividad bien llevada es una estrategia eficaz para la dinámica 

exportadora de la siguiente forma: 

 ñLas empresas deben ser más competitivas para lo cual se propone una ruta para la 

generación de asociatividad que parte de entender al ser persona y al ser empresario, y así 

aprovechar todos los tratados existentes con los dem§s Pa²sesò (Arias, et al, 2010, p. 77) 

Por lo tanto concluyen que el éxito de la asociación está en la transparencia, en encontrar 

un objetivo conjunto y lo suficientemente atractivo, elaborar proyectos que ayuden a la 

consecución de apoyos económicos y la confianza de clientes y proveedores. Al cumplir lo 

anterior redundaría en mayor productividad, compras conjuntas, mayor poder de negociación, 

mejora en la calidad para todos, acceso más fácil a los programas de apoyo, especialización en 

producción y comercialización y reducción en costos.  

Romper con la inmediatez, y la necesidad de lograr el éxito a corto plazo es fundamental 

para crear una estructura asociativa sólida. Hacer asociaciones solo para conseguir la 

adjudicación de un programa o proyecto es ineficaz para lograr el desarrollo duradero de la 

organización. Mirar hacia el futuro con los pies puestos en el presente para caminar hacia el 

desarrollo se convierte en la premisa para las asociaciones. 

Propiciar la asociatividad es una práctica en la que se usa desde grandes compañías hasta 

pequeños productores con el objetivo de desarrollar capacidades competitivas con miras a 

mercados más amplios y en el que interactúan mayor número de competidores. En este sentido, 

Bedoya (2005) sostiene que ñFrente a los grandes retos que imponen el entorno internacional, la 

asociatividad y el acuerdo entre las empresas se constituye en instrumento de desarrollo para 

mejorar su  competitividadò p. 109. 
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En este sentido Busson (2012) destaca la importancia de los factores locales en la 

determinación de las ventajas competitivas  y que por ello la revalorización de lo local se ha 

convertido en fuente importante de crecimiento, innovación tecnológica, generación de empleo y 

conocimiento. Califica cómo lo más importante del modelo, la identificación del sistema de valor 

y las ventajas competitivas estratégicas de la organización. 

El aporte de la asociatividad al desarrollo local también es abordado por Narváez, et al 

(2008), en el sentido de que esta estimula la configuración de sistemas empresariales, la 

formación de entornos competitivos y el aprovechamiento de las ventajas del territorio. Así 

mismo, apunta que como respuesta local a la globalización han surgido los clúster empresariales, 

los sistemas productivos locales, los distritos industriales como forma de afrontar las necesidades 

globales 

Plantean algunas características necesarias para que se den procesos asociativos benéficos 

para el contexto inmediato. La primera de ellas es la existencia de competencia, pero con 

cooperación, además de la inclusión en esta de agentes como proveedores, canales de 

distribución, Municipio, gobierno regional y entes no gubernamentales. Como segunda 

característica proponen la cultura de cooperación, que no es más que la capacidad de aumentar el 

grado de apoyo e intercambio entre los participantes. La cooperación permite maximizar las 

potencialidades e identificar los obstáculos en la cadena productiva y de comercialización. Otra 

de las características son la confianza, el compromiso, el trabajo en equipo la visión compartida 

y la proximidad (físicamente). 
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0.3. DISEÑO METODOLÓGICO  

Esta investigación se realizó desde un método hipotético-deductivo puesto que se parte de 

una conceptualización teórica hacia la validación de la misma en un contexto determinado. 

Presenta un enfoque cuantitativo, puesto que permite el trabajo con ñel ordenamiento social y las 

dimensiones objetivasò (Bonilla, Hurtado &Jaramillo, 2009, p. 25) 

Para dicha validación se aplicó un análisis estructural prospectivo, basado en el  método 

de escenarios planteado por Godet Michel (1979). Se escoge este debido a su pertinencia para la 

identificación de variables, el estilo cooperativo con los sujetos de estudio y las facilidades de 

proyectar futuro a partir de condiciones actuales para generar estrategias que permitan consolidar 

dicho futuro, misión necesaria en el caso de estudio. 

La prospectiva estratégica con método de escenarios aplica varias etapas que consisten en 

la ejecución de una serie talleres prospectivos,  ñen la que los participantes se familiarizan con la 

utilidad de la prospectiva para identificar y jerarquizar comúnmente los principales retos del 

futuroò Godet (2000). En este caso, como primera instancia se efectuó un taller de socialización 

del proyecto de investigación y dos talleres posteriores  para la construcción de la matriz Dofa y 

la matriz de  variables del sistema para lo cual se contó con la participación de 55 productores de 

mango de los corregimientos Valencia (Sincé) y Grillo Alegre (El Roble).  

Simultáneamente, mediante revisión documental e información obtenida de los entes 

territoriales de estudio, se consolidó el estado del arte del sistema, en el cual se identifican 

aspectos sociales y productivos de ambas comunidades lo cual posibilitó ampliar el conocimiento 

sobre la cadena logística que usan para la comercialización del producto, además de las 

características del sistema de producción del cultivo del mango, condiciones sociales, de 
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accesibilidad, y económicas. Así mismo, las variedades del producto cultivadas en dicho 

territorio, sus ventajas y desventajas, así como las características de plaza y precio de los mismos 

permiten ampliar y detallar más las variables del sistema. En lo referente al mercado 

internacional del producto se identifican los grandes competidores a nivel mundial a fin de 

detectar en ellos las apuestas tecnologías, productivas y comerciales que aplican para lograr el 

éxito. 

Con los productores también se elaboró la matriz de cambio en la cual se esboza los 

cambios que ellos creen pueden darse en el sistema, los anhelados o los que ellos desean y los 

temidos, que son los que no quieren que ocurran en el tiempo. Ello permite dos aspectos: el 

primero que los productores hagan una introspección sobre lo que son, tienen y quieren. Y así 

mismo detecten los peligros que no quieren.  En segundo lugar es una primera aproximación al 

futuro desde el punto de vista de los cambios anhelados o los que los productores desean que 

ocurran. 

Con la información de la matriz de variables se procedió a incluir la 83 variables 

detectadas en el software MicMac y con la ayuda de los expertos: en el área hortícola, Javier 

González; agroindustrial, Luis Gabriel Ortegón; y Fitosanitaria, Juan Emilio Palencia, se calificó 

durante tres semanas, 8 sesiones de trabajo, la relación de las variables mediante la Matriz de 

Influencia Directa (MDI) cuestionando si ñ¿Existe una relación de influencia directa entre la 

variable i y la variable j?ò Godet (2000),  esto con el uso de la siguientes escalas: 0: sin 

influencia; 1: influencia débil; 2: influencia media; 3: influencia fuerte; 4 influencia potencial.  

Es preciso anotar que el software exige que la matriz logre una estabilidad para que sea lo 

más estable posible y con ello los cálculos más certeros. Es por ello que el número de 
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interacciones pertinentes para el estudio es 5, es decir que para alcanzar la estabilidad de la 

matriz se requiere este número máximo de interacciones. De la calificación de la matriz MDI se 

obtienen varias gráficas, entre ellas la matriz de relaciones directas, la de relaciones indirectas, la 

de relaciones potenciales y la matriz de desplazamiento. En esta última se logran identificar la 

motricidad de las variables del plano directo al indirecto las cuales se distribuyen en cuatro 

cuadrantes de acuerdo a su influencia y dependencia en el sistema. Las variables que se ubican 

en el segundo cuadrante son señaladas como variables clave y por disposiciones del método se 

escogen las 6 ubicadas hacia la derecha y arriba del cuadrante, es decir las más dependientes y 

las más influyentes. Estas seis variables son las llamadas estratégicas del sistema. 

Uno de los primeros análisis de las seis variables estratégicas es el análisis morfológico 

en el que los expertos determinaron, por las características productivas del cultivo de mango, un 

lapso de 15 años para la proyección de futuro. En el análisis morfológico se plantearon los 

comportamientos actual, pesimista y optimista de cada una de las variables. El análisis optimista 

es escogido como objetivo a ser cumplido en el lapso de tiempo planteado y con base en él se 

trabajan los siguientes pasos del método prospectivo. Hasta este punto se cumple con el primer 

objetivo, identificar las variables internas y externas que influyen en la producción y 

comercialización de mango.  

 Seguidamente se aplicó la herramienta Mactor de Godet (2000) que es el análisis de las 

relaciones entre actores del sistema. Esta etapa permitió establecer las relaciones fuerza-

intenciones entre los actores, además de analizar los retos, posiciones, jerarquías, alianzas y 

conflictos al interior del sistema y con ello generar una matrices de prioridades evaluadas y  de 

influencias directas entre actores.  
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Esta etapa de la prospectiva estratégica se efectuó con la colaboración de los expertos 

indicados anteriormente y con base en la información de proveedores, compradores, entidades 

relacionadas con la producción y comercialización del mango en Sucre y Colombia. En dos 

sesiones de trabajo se consolid· la herramienta ñCampo de batallaò en la que se analiz· cada 

variable estratégica desde la perspectiva de qué actores están a favor y cuales en contra del 

desarrollo o no del objetivo propuesto para cada una de ellas en el análisis morfológico.  

En el campo de batalla se plantearon también las acciones que cada actor puede hacer 

para colaborar en el cumplimiento del objetivo y en el caso de los actores en contra de este se 

estiman las posibles jugadas o estrategias que estos pueden desarrollar para evitar que el objetivo 

se cumpla. Cada una de estas jugadas, a favor o en contra, se convierte en insumo importante 

para los pasos siguientes del proceso prospectivo. 

En el software Mactor se insertaron los datos de cada uno de los actores identificados y 

de los objetivos de cada una de las variables estratégicas para posteriormente cruzarlos en la 

matriz de influencia directa (MDI) y en la matriz de posiciones valoradas (2MAO) con la 

colaboración de los expertos. 

En la MDI se calificó la influencia de cada actor sobre el resto de actores mediante el uso 

de la siguiente escala: 0: sin influencias; 1: influencia en procesos; 2: influencia en proyectos; 3: 

influencia en misión; 4: influencia en existencia. Entre tanto, en la matriz 2MAO se calificó la 

influencia de cada objetivo sobre el actor mediante una calificación de -4, -3, -2, -1, 0, 1,2,3,4 

según lo peligroso o indispensable del objetivo para el actor. 

Una vez ejecutada ambas matrices se desplegaron las gráficas de poder, convergencia y 

de ambivalencia. En la de poder se identifica el grado de influencia que cada actor ejerce sobre el 
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sistema y ello permite identificar a los actores más influyentes. Si bien es cierto que todos son 

susceptibles de ser tenidos en cuenta, los actores con más poder son los más influyentes en el 

desarrollo del sistema y por tanto prioridad para ser tenidos en cuenta en el desarrollo de 

estrategias. 

 Como tercera etapa, en cumplimiento del tercer objetivo: Realizar un benchmarking de la 

producción y comercialización de mango a fin de identificar el comportamiento del producto a 

nivel nacional e internacional, se ejecutó un estudio de vigilancia tecnológica y bibliográfica en 

la cual, con base en los competidores internacionales y nacionales detectados en el estado del 

arte, se comparó los desempeños y apuestas de cada uno en las áreas productivas, tecnológica, 

comercial, logística, y estrategia con el fin de determinar las brechas entre los competidores y los 

productores de Valencia y Grillo Alegre y ello tenerlo en cuenta para el diseño de las estrategias 

en pro de disminuir o cerrar las brechas existentes en las variables estratégicas detectadas en el 

MicMac. 

Por último y con el fin de determinar los escenarios posibles para el caso de estudio se 

ejecutó con la colaboración de los expertos el software Smic-Prob Godet (2000). Esta 

herramienta permite determinar la probabilidad del escenario, destacando los más probables y 

eliminando las combinaciones menos probables, para ello se califican las matrices de 

probabilidad simple, de probabilidad condicional SI realización y la de probabilidad condicional 

NO realización. En estas dos últimas se coteja las hipótesis u objetivos de cada una de las 

variables en relación a la probabilidad de que una ocurra si la otra se da o no.  

De dichas matrices el software diseña el histograma de los Extremung en el cual las 

calificaciones emitidas por los expertos ubican a cada combinación de variables en un puesto 
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específico convirtiéndose de esa manera en un escenario probable para el sistema de estudio. 

Cada barra del histograma representa un escenario probable y está acompañado de un nombre 

numérico de seis dígitos representado con 1 y 0, en donde 1significa que la variable se 

desarrollara y el o que no lo hará.  

Los escenarios se clasifican en el histograma de mayor a menor probabilidad. El más 

probable se determinará como tendencial, el que ocurriría de seguir con el mismo manejo de las 

variables como se hace en la actualidad. Seguidamente se identifica el escenario óptimo, que no 

es más que el escenario deseado a futuro en el cual las variables estratégicas se desarrollan de 

manera conveniente para el sistema, el cual estará identificado con la nomenclatura 111111, es 

decir donde todas las variables estratégicas se desarrollan. Por último se identifican los 

escenarios alternos o bien sea dicho los otros posibles futuros cercanos ya sean positivos o 

negativos que se pueden dar, esto de acuerdo a la brecha con el escenario tendencial y óptimo. 

Una vez conocidos los escenarios se analizó cada uno de ellos para identificar las 

variables determinantes, con base en el primer cuadrante del plano de desplazamiento Micmac, 

así como los actores, de acuerdo al juego de actores y la gráfica de poder, que influyen en la 

variable, ya sea positiva o negativa. Con ello se presenta un panorama claro de los actores y 

variables que deben ser tenidos en cuenta para el diseño de las estrategias.  

Los escenarios tendencial y alternativos fueron sometidos al desarrollo de un plan vigía 

en el cual se planean los indicadores a ser monitoreados para identificar oportunamente cambios 

en las variables estratégicas para evitar que la variable tome un rumbo negativo y lograr que 

todas tengan la evolución esperada.  
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Posteriormente los escenarios fueron presentados a un grupo de productores. Sin embargo 

se trabajó sobre el escenario optimista o deseado. Mediante lluvia de ideas y teniendo en cuenta 

los datos arrojados en el benchmarking, en la vigilancia tecnología, en el juego de actores y en el 

Mactor se desarrolló la matriz IGO, planteamiento de Francisco José Mojica (2008). En esta 

matriz se priorizaron 10 estrategias en base a las variables estratégicas y el proceso desarrollado 

anteriormente. Dichas acciones fueron sometidas a calificación de acuerdo a su importancia y 

gobernabilidad. Para la importancia se repartieron un total de 100 puntos entre las 10 estrategias 

acorde con el valor de cada una para el impulso del sistema.  

Por su parte la gobernabilidad consistió en determinar qué tan factible es para los 

productores controlar el desarrollo de esa acción. En este sentido, si la gobernabilidad es fuerte 

se le asignó una calificación de 5, moderado, 3; débil, 1; y nulo, 0. Una vez terminado se 

ordenaron los valores de importancia y gobernabilidad de mayor a menor y se determinó la 

mediana de la importante (para el caso 10) para ubicar en el plano cartesiano la ubicación de las 

acciones. 

En el plano se identifica el cuadrante I en el que se ubican las acciones que representan 

un reto para el sistema, en el cuadrante II las estrategias que deben ser priorizadas 

inmediatamente, en el cuadrante III las acciones poco útiles y por último en el cuadrante IV las 

acciones secundarias. En sintonía con lo anterior las acciones que se instalen en el cuadrante II 

serán desarrolladas propuestas a los manguicultores de la zona de estudio, así como a los 

gobiernos municipales, departamental y nacional en pro de incentivar los esfuerzos por la 

implementación y el logro de las mismas en favor de la productividad y comercialización del 

mango en el departamento de Sucre.  
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CAPITULO I  

Variables internas y externas de producción y comercialización de mango 

1. Estado del arte (Valencia, Sincé ï Grillo Alegre, El Roble) 

Este primer capítulo se inicia con el desarrollo del estado del arte, es decir el boceto 

donde se ilustra el estado actual del sistema de estudio en los ámbitos geográficos, productivos y 

comerciales. Este resumen, basado en bibliografía y el conocimiento del terreno, permite sentar 

las bases para el estudio en campo y detectar variables iniciales para el estudio. 

1.1. Posición geográfica 

Las comunidades productoras de mango de Valencia, en el municipio de Sincé, y Grillo 

Alegre, en El Roble, en la subregión Sabana del departamento de Sucre, son en esta zona las 

mayores productoras de mango de hilaza el cual es comercializado en fresco. Valencia hace parte 

de los 11corregimientos que conforman la zona rural del municipio de Sincé y está  ubicado en la 

parte sur del municipio distante a 13,7 kilómetros de la cabecera municipal, a unos 23 minutos de 

recorrido por la vía terciaria Campo Flores que está en estado de balastado, sin asfaltar  tal como 

se ilustra en la  Ilustración 10. 
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Ilustración10. Ubicación geográfica de Valencia (Sincé) 

 
Fuente: Google map 

 

El corregimiento Valencia limita geográficamente al sur-este con el corregimiento de 

Vélez, al este con el municipio de Galeras, al nor-este con el corregimiento Cocorote, al norte 

con la cabecera municipal de Sincé, y al oeste con el corregimiento Los Limones y el municipio 

de Corozal. 

Por su parte el corregimiento Grillo Alegre o también conocido como Pueblo Nuevo, en  

El Roble, limita por el norte con el municipio de Corozal, al sur con el municipio de San Benito 

Abad, al oriente con los municipios de Sincé y Galeras y al occidente con el municipio de 

Sampués y Chinú (Córdoba) tal como se visualiza en la Ilustración 11. 
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Ilustración 11. Ubicación geográfica Grillo Alegre 

 
Fuente: Sitio web El Roble 

 

Según Roble, 2014 el municipio de El Roble, cuenta con arroyos y quebradas, los cuales 

corren en la época de invierno y algunos se secan en verano, estos son: Arroyo Dorada, Padilla, 

Ramírez, Tambor, Quizamá, Paliza, Cagualo, Guarumo, Cañaguate y Aguas Claras. Los pozos 

profundos de la región se abastecen del acuífero de la formación Betulia, y surten de agua a 

acueductos urbanos y rurales. Igualmente existen pequeñas y grandes represas en donde se 

abastecen las comunidades rurales. 

El municipio de El Roble está conformado por llanuras con una serie de colinas bajas, de 

relieve suave desarrolladas en pliegues terciarios o en acumulaciones cuaternarias (terrazas y 

deposiciones de pie de monte), de manera general las colinas pocas veces alcanzan los 50 Mts 

sobre el nivel del mar, las matices hipsométricas varían entre 100 y 500 mts sobre el nivel del 

mar. 
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Su población es de 261 habitantes (Ver Tabla 10) y el 90% de ellos, según sondeo 

efectuado con los productores, se dedica a la recolección de mango. Las mujeres, unas 114, son 

una mano de obra fuerte ya que se dedican a la producción de conservas y dulces a base de 

mango y otras figuran como almacenadoras del producto para posteriormente venderlos a los 

intermediarios.  

Tabla 10. Población Grillo Alegre (El Roble) 

  Distribución por rangos de edad Distribución por 

sexo 

Total 

<1 

año 

1-4 5-14 15-

44 

45-

59 

>60 No. 

Hombres 

No. 

Mujeres 

Població

n 2010 

24 15 59 132 21 10 147 114 261 

%  9,20 5,75 22,61 50,57 8,05 3,83 56,32 43,68 100 

Fuente: Sitio web El Roble 

 

1.2.Mercado 

Conocer el mercado en el cual se desarrolla el negocio para los productores de mango de 

Valencia (Sincé) y Grillo Alegre (El Roble) es de gran importancia para identificar el estado del 

sistema logístico y comercial. Así mismo, permite conocer las características específicas del 

producto que ofertan dichos productores y las brechas productivas con relación a los 

competidores nacionales e internacionales de mango. 

1.2.1. Producto 

El producto que cultivan y comercializan la comunidades del Sistema (Valencia, Sincé ï 

Grillo Alegre, El Roble) es el mango3 de hilaza en fresco, así como también mango de Kent, de 

                                                           
3 Drupa (fruto de mesocarpio carnoso y endocarpio leñoso y una sola semilla) que puede contener uno o más embriones. Los  monoembriónicos son 

generalmente comerciales y los poliembriónicos se utilizan como patrones reproductivos 
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Azúcar y Corazón. Estos últimos son producidos en menor proporción y por ende es reducida su 

comercialización. 

A continuación se relacionan las características específicas de cada uno de los tipos de 

mango que se producen en el territorio de estudio: 

Mango de hilaza 

 

Fuente: Web Infoagro. http://www.infoagro.com/frutas/frutas_tropicales/mango.htm 

Características 

-  Cáscara de color amarillo, amarillo rojizo, rojo o verde 

-  Largo 6,2 - 10,33 cm 

-  Peso 87,5 - 375,4 g 

-  Grados brix 10,9 - 22,2 

-  Pulpa 50% - 80% 

Ventajas 

-  Alta variabilidad en sus caracteres fenotípicos, lo que indica una participación importante 

del medio ambiente en sus características morfológicas y en las propiedades físicas y 

químicas de los frutos 

Desventajas 

-  Presentar un daño del 2% al 75% por problemas fitosanitarios 
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Mango de Kent 

 
Fuente: Web Exoticfruitbox http://exoticfruitbox.com/es/frutas-exoticas/mango/ 

 

Características 

-  Mango rojo intenso tipo Florida 

-  De mediano a grande, entre 450 a 710 gramos  

-  Ovoide, ligeramente oblongo, base redondeada, pedúnculo inserto oblicuamente en una 

estrecha cavidad, pequeño pico lateral, punta grande y redondeada.  

-  Tiene buen sabor, apariencia, sin fibra y alto nivel de azúcar. 

-  Productividad: Entre25 y 40 toneladas por hectáreas 

-  Recolección temprana 

Ventajas 

-  La pulpa tiene poca fibra y se adapta muy bien al consumo con cuchara 

-  Tiene una excelente calidad y larga vida comercial 

Desventajas 

-  Necesita cambios de frío para que florezca 

 

http://exoticfruitbox.com/es/frutas-exoticas/mango/
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Mango de Azúcar 

 

Fuente: Web Infoagro. http://www.infoagro.com/frutas/frutas_tropicales/mango.htm 

 

Características 

-  Verde, amarillo o amarillo rojizo 

-  Cascara lisa y adherente 

-  Largo 6 - 9,7 cm 

-  Peso 77 - 226 g 

-  Grados brix 13 ï 25 

-  Pulpa 45% - 77% 

Ventajas 

-  Grados brix  

Desventajas 

-  Presenta un daño del 2% al 10% por problemas fitosanitarios 

 

 

 

 

http://www.infoagro.com/frutas/frutas_tropicales/mango.htm
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Mango de Corazón 

 

Fuente: Web Infoagro. http://www.infoagro.com/frutas/frutas_tropicales/mango.htm 

Características 

-  Cáscara de color amarillo o verde, lisa y no adherente 

-  Largo 8,8 - 13,2 cm 

-  Peso 214,7 - 463,9 g 

-  Grados brix 11,9 - 19,3 

-  Pulpa 48% - 81% 

Ventajas 

-  Grados brix  

Desventajas 

-  Presenta un daño del 2% al 75% por problemas fitosanitarios 

Es importante indicar que Sucre cuenta con climas 5 y 8, y suelos tipo 2 que le permiten 

generar buenos rendimientos en cultivos de mango. Tal como lo muestra la Tabla 12 y la 

Ilustración 12. 
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Tabla 11. Zonas edafoclimáticas para el cultivo del mango en Colombia (ZHC) 

ZHC Lotes 
Temperatura ºC Precipitaciones (mm) 

Media/ 

año 

Límite 

inferior  

Límite 

superior 
anual Límite 

inferior  
Límite 

superior 
Clima1 30 22.5 22.9 23.0 1532.8 1540 1595.2 

Clima2 - - - - - - - 

Clima3 37 24.3 24.1 25.4 1371.5 1355 1503.6 

Clima4 1 26.2 26.2 26.2 1508.0 1508 1508.0 

Clima5 24 27.7 27.7 28.0 1671.2 1644 1828.5 

Clima6 146 27.6 27.6 27.9 1375.0 1358 1501.0 

Clima7 34 27.8 27.9 28.1 812.4 822 1105.8 

Clima8 32 27.7 27.7 27.7 1395.4 1410.5 1440.0 

Fuente: Asofrucol (2015) 

Ilustración 12. Zonas edafoclimáticas para el cultivo del mango en Colombia (ZHC 

 

Fuente: Asofrucol (2015) 
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1.2.2.  Precio 

Actualmente el producto es comercializado mediante la venta por canasta. Cada canasta 

tiene un precio promedio entre 1000 y 2000 pesos.  Este es recogido por los compradores, en un 

99% intermediario, en la puerta de las fincas o huertas caseras de los productores. 

1.2.3. Plaza  

El producto es comercializado por los intermediarios en gran parte con la Compañía 

Embazadora del Atlántico (CEA).  También es vendido en plazas minoristas cercanas como en la 

de los municipios de Sincé, El Roble, Corozal, Galeras y  Sincelejo. 

1.3. Competidores 

Identificar los competidores, especialmente los que tienen importante participación en el 

mercado, es indispensable para comparar aspectos productivos y comerciales y descubrir en ellos 

buenas prácticas que puedan ser replicadas por ser objeto de éxito. A continuación se señalarán y 

analizarán los competidores nacionales e internacionales para con base en ellos, posteriormente, 

desarrollar las comparaciones en el benchmarking.  

1.3.1.  Competidores en el mercado nacional 

En Colombia, según el Diagnóstico Frutícola Nacional  del 2005, existen 7 mil 474 

hectáreas aptas para el cultivo de frutales, lo cual, asociado a otras características climáticas, 

edafoclimáticas, productivas y de posicionamiento, la hacen apta para competir en el mercado 

mundial de frutas. 
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Teniendo en cuanta dichas características y que el mango es uno de los tipos de fruta 

priorizadas en el PNF 2006 se entidades como Asohofrucol, Fedemango, Minagro y 

Mincomercio, entre otras, han aunado esfuerzos para hacer de este un cultivo competitivo. 

Es así como la competencia es permanente y cercana. Existen pocas diferencias entre los 

departamentos productores, especialmente los abanderados en producción. Según la relación de 

área plantada, área en edad productiva, producción y  rendimiento del cultivo de mango, 

efectuada por la encuesta nacional agropecuaria ENA 2014, se establece que el ranquin de 

departamentos productores de mango a nivel nacional  la cual es encabezada por Cundinamarca, 

Tolima y Antioquia (Ver Tabla 1). Teniendo en cuenta que Cundinamarca es el primero en el 

ranquin nacional de producción de mango será el competidor nacional objeto de estudio para el 

benchmarking (Ver Capitulo 4).  

ñEl departamento de Cundinamarca está localizado en la zona central del territorio 

nacional, en la Región Natural Andina y sobre la Cordillera Oriental donde se ubica la ciudad de 

Bogotá, capital del departamento y de la República. El occidente del departamento está 

conformado por la depresión que conduce al valle del río Magdalena y el oriente por la que 

forma el piedemonte llanero.  

Geográficamente se encuentra enmarcado por las coordenadas 3Á 42ô de latitud norte al 

sur del río Sumapaz; el extremo septentrional a 5Á 51ô de latitud norte, localizado en el río 

Guataquí; el extremo oriental a los 73Á 03ô de longitud oeste en la ribera del río Guavio; y el 

extremo occidental a los 74° 54ô de longitud oeste, justamente en la ribera oriental del río 

Magdalenaò (Asohofrucol, Desarrollo de la Fruticultura en Cundinamarca, 2006) 
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Ilustración 13. Área de mayor producción de mango en el departamento de 

Cundinamarca (Colombia) 

  

Fuente: http://apk-downloader.xyz/municipios-de-cundinamarca  

En Colombia el principal productor de mango es el departamento de Cundinamarca, con 

una producción anual, en el 2014, de 88.558 toneladas en 8.566 hectáreas cosechadas 

exitosamente. Así mismo este departamento figura como el departamento con mayor área de 

siembra (Minagricultura, 2015). Debido a la gran extensión de este departamento se escudriñó 

sobre los índices de producción en sus municipios para identificar el territorio municipal con 

mayor producción y así poder comparar este con los territorios en Sucre, objeto de estudio. 

Los municipios con mayor producción en Cundinamarca se relacionan en la Tabla 16, a 

continuación:  
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Tabla 12. Producción de mango en los municipios de Cundinamarca 2014 

Municipio  Área sembrada 

(ha) 

Área 

Cosechada (ha) 

Producción  

(t) 

Rendimiento 

(t/ha) 

Anapoima 1.891 1.839 25.981 14,13 

La Mesa 1.714 1.669 19.928 11,94 

Tocaima 1.855 965 11.580 12 

El Colegio 954 933 6.930 7,43 

Cachipay 943 933 5.598 6 

Apulo 397 376 4.512 12 

Viotá 908 872 3.938 4,52 

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. Secretarías de Agricultura Departamentales. Alcaldías 

Municipales 

Según se identifica en la tabla anterior el municipio de Anapoima es el territorio de 

Cundinamarca con mayor producción y mejor rendimiento por hectárea, esto indica el alto grado 

de idoneidad de los cultivos y que los procedimientos productivos son eficaces para evitar la 

pérdida del fruto. Es por ello que para el desarrollo del benchmarking será este municipio objeto 

de comparación con el caso de estudio. 

1.3.2.  Competidores internacionales 

El mercado mundial de mango está ampliamente dominado por los productos 

provenientes del continente asiático, especialmente India (mayor productor mundial), 

seguidamente el continente americano araña una cuarta parte del comercio mundial, seguido de 

cerca por África, tal como se muestra en la Ilustración 13. 
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Ilustración 14. Producción de mango por regiones del mundo 2004-2014 

 
Fuente: Fao Statistical Programme Of Work http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize 

 

En este sentido, los principales paises productores de mango a nivel mundial se 

concentran en el continente asiatico, siendo India el abanderado con un poco más de 2.500 

toneladas de mango producidas anualmente en este territorio, de donde es originario el mango. 

Otros paísis asiaticos con importante producción son China, Tailandia, Indonecia, Filipinas y 

Bangladesh (Ver Ilustración 14) 

Ilustración 15. Principales productores de mango 2004-2014 

 

Fuente: Fao Statistical Programme Of Work http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize 

http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize
http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize
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Como se muestra en la Ilustración 15, India mantiene una producción manguicola en 

crecimiento, a excepción de  2009 que tuvo una leve baja productiva. Esa misma tendencia 

registra su área de cosecha. Es de anotar que gran parte de la producción se comercializa en el 

mercado nacional que es lo suficiente grande para recibir el producto. 

Ilustración 16. Producción /rendimiento de mangos en India 2004-2014 

 

Fuente: Fao Statistical Programme Of Work http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize  

En Indica la producción de mango, un promedio de 18.002.000 toneladas, lo ubica como 

el primer productor de mango a nivel mundial, es decir que ñIndia posee la superficie plantada 

del fruto tropical m§s extensa entre los pa²ses productoresò (Mexico 2016).  Esta producción  se 

distribuye en diferentes zonas o estados como se muestra en la Tabla 14.  

 

 

http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize
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Tabla 13. Producción de mango por Estado en India 

STATES/Uts  MANGO  RANKING  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     Área (hectáreas) Producción (toneladas)   

Andaman Nicobar 0,40 2,93  

Andhra Pradesh 315,42 2822,08 2 

Assam 4,59 45,69  

Bihar  148,00 1272,00 5 

Chhatisgarh 67,12 386,67  

Gujarat  150,05 1219,71  

Haryana 9,22 88,72  

Himachal Pradesh 41,11 47,61  

Jammu & Kashmir  12,46 20,93  

Jharkhand 51,84 523,14  

Karnataka  175,41 1646,51 4 

Kerala 44,85 252,86  

Madhya Pradesh 26,71 396,00  

Maharashtra 157,77 758,84  

Odisha 197,74 769,93  

Puducherry 0,17 3,57  

Punjab 6,75 113,44  

Rajasthan  5,45 78,68  

Tamil Nadu 147,48 896,78  

Telangana 196,44 1801,75 3 

Tripura  11,18 62,56  

Uttar Pradesh 250,74 4347,50 1 

Uttarakhand 40,70 150,62  

West Bengal 95,43 799,65  

Fuente: (Division, 2015) 

La mayor producción de concentra en Uttar Pradesh con 4.347,50 toneladas seguido por 

Andhra Pradesh con 2822,08 toneladas. Ente ambas zonas la diferencia radica en que en la 

primera el área de producción destinada al mago es de 250,74 hectáreas mientras que la de 

Andhra Pradesh es un  poco mayor llegando a 315,42 hectáreas. En atención a lo anterior se 

toma como referentes a Uttar Pradesh para analizar el proceso productivo y comercial que usan 

en el subsector hortofrutícola del mango. 
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Uttar Pradesh es el estado más poblado de India  con una variedad climática desde 

templado moderado hasta temperaturas altas. ñLa región occidental del estado es más avanzado 

en cuanto a la agricultura. Mayoría de la población depende de la agricultura como su ocupación 

principal... Uttar Pradesh es un estado importante en la medida en que la horticultura es que se 

trate. Las manzanas y los mangos son producidos en el estado.ò (rajuindia, 2015). Es por ello que 

será Uttar Pradesh (India) el territorio productivo de mango objeto de estudio y comparación en 

el benchmarking de este estudio. 

Por otro lado, en el continente Américano, México, Brasil y en los ultimos años Perú son 

los que jalonan el comercio manguicola en la región. Gran parte de su éxito se debe a la 

producción de mango amarillo tipo exportación y a la implementación de procedimientos 

tecnicos acordes a los requerimientos fitosanitarios de paises como Estados Unidos y la Unión 

Europea, grandes compradores del producto a nivel mundial. 

En América, México es el mayor productor manguicola y aunque su producción, en los 

últimos 10 años, ha sido inestable pasado de más de 2.000 toneladas anuales en 2006 a unas 

1.750 toneladas en 2014 (Ver Ilustración 16). La cercanía de México con Estados Unidos lo hace 

la despensa manguicola por excelencia, así mismo las facilidades logísticas y  de tiempo hacen 

que su comercio sea más ágil y permanente. 
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Ilustración 17. Producción /rendimiento de mangos en México 2004-2014 

 

Fuente: Fao Statistical Programme Of Work http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize 

México es el quinto productor mundial de mango con 1.603.810 toneladas anuales, y el 

primero entre los países de América. ñDos de cada cincuenta mangos que se producen a nivel 

mundial son cosechados en el pa²sò. (México, 2016). Actualmente el primer exportador, por 

encima de India. Con 373,517 toneladas exportadas en 2015 por un valor de 343 millones de 

dólares (Ver Ilustración 18), esto debido al tipo de mango (Amarillos) y cercanía con Estados 

Unidos lo que le ha permitido potenciar el sector. 

 

 

http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize


74 

Ilustración 18. Exportaciones de los competidores internacionales 2004-2014

 

Fuente: Fao Statistical Programme Of Work http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize 

La producción de mango en México se concentra históricamente en 23 estados del territorio 

nacional, pero el 98 % de la producción se realiza en 10 de estas zonas, tal como se señala en la 

Tabla 15. ñEl estado de Guerrero es el principal productor con el 22 % del volumen total; 

Nayarit, con un 17 %, y Sinaloa con un 14 %. Estas tres entidades suman el 53 % de la 

producci·n nacionalò. (Sagarpa, 2013). 

 

 

 

http://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize

