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0. MARCO GENERAL DEL PROYECTO
0.1.PROBLEMA DE INVESTIGACION

0.1.1. Descripcion del problema

Sucrese ubica el onceavo lugar del ranking naciongbrdeluccion de mang@/er
Tablal) muy por debajo de los niveles productivos nacionales, a pesar de ser el quinto
departamento con mejor rendimiento por hectarea en el cultivo. Contar con condiciones
edafoclmaticas 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
comercializacion eficaces lo que les restanpetitividad. Esto ha tenido incidenciales
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 producciéon a
otros mercados regionales donde sufren procesos industriales que no gengmeso pro

directo a los productores de mango ni al territorio sucrefio.

El Plan Nacional de Transformacién Productiva (PTP) indica que Sucre es uno de
los departamentos con potencial exportador de mavgollustracion), a pesar de esto
los estdndares de pmhaccion no son los mas adecuados teniendo en cuenta que la gran
mayoria de cultivos son caseros y se presenta poca tecnificacion de las tierras y cultivos y

falta asociatividad que propenda por el mejoramielet subsector hortofruticola.

Todo esto ha derado en problemas de comercializacion que se evidencian en la
pérdida de parte de la produccién de mango. En este sentido Javier Gdmez, facilitador de
fomento comercial de Asociacion de Hortifruticola de Colombia (Asohofrucol) en Sucre,
explica que hauliagnosticado que entre el 30% y 40% de la produccion anual de mango

en la subregion Sabana (El Roble, Sincé, San Benito, Corozal y Caimito) del departamento



de Sucre no se comercializa. Las razones las atribuyen principalmente a la falta de
asociacion emé productores, la carencia de canales de comercializacion eficaces, ademas
de las debilidades en el proceso productivo que han disminuido la competitividad del sector

frente aotros productores nacional@ger Tabla )

Tabla 1. Area plantada, area en edad productiva, produccion y rendimiento del
cultivo de mango, segun departamento 2014

Departamento Area Area Produccion| Rendimiento
sembrada (ha)| cosechada(ha (t (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
Cérdoba 2.195 869 15.881 18,28
Atlantico 2.126 1.114 13.923 12,5
Bolivar 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. Secretarias de Agricultura Departamentales. Alcaldias

Municipales.



llustracion 1. Departamentos con potencial de desarrollo dehango PTP

Los departamentos con mayor potencial de desarrollo de mango serian los siguientes: ¢
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Fuente: Programa de Transformacién Productiva

Teniendo en cuenta este y otros problemas del departamento, el Plan de Desarrollo
Departamental 208 019 A Sucre progresa en pazo sefal
capacidades competitivas dearios sectores mediante el fortalecimiento de cadenas
productivas, la innovacion productiva y la promocion de exportaciones como herramienta
para dinamizar la economia sucrefia y con ello mejorar la calidad de vida e ingresos de la

ciudadania.

En Sucre lacadena productiva del mango no es solida puesto que los productores
trabajan individualmente y desde una perspectiva de huertas caseras lo que no proyecta la
produccion a mayor escala. Con el fin de incentivar la asociatividad en Sucre se han
desarrolladopr oyect os para fomentar |l as alianzas

fruticultura tropical a través del establecimiento de 250 hectareas de mango de hilaza en



pequefia escala en los municipios de Ovejas, Galeras, El Roble, Sincé y Los Palmitos en el
department o de Sucreo que se dio entre 2005 y 2
Mango de Sucre (Apromas) y la Compafiia Embazadora del Atlantico (CEA) mediante el
programa Apoyo a Alianzas Productivas (AAP)Esta alianza mayor produccion en las
subregpnes de los Montes de Maria y Sabana, donde se desarrollaron los cultivos, con una

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

beneficiando a 125 productores.ibaersion fue de $468.962.500.

Entre los compromisos @& i g a r a tatcampra del Mango en fresco, hace su
transformacion industrial en su planta en la Zona Franca de Barranquilla para la posterior
venta en el mer cado e tenprecio de(2Mi000apgsola 2 00 5
tonelada y brindar asistaactécnica a los productores. Las condiciones de calidad que
exigié 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
hectareas y una produdai de 1.624 toneladas por encima de la cantidad prevista por el
proyecto Yer 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 olener en la Alianza CEA Apromas (AAP)

Descripcion Afiol | Afio2 | Afo3 | Afio4 | Aiio5 | Aflo6 | Afo 7 Afio 8-20

Produccion de 1.000| 2.000| 3.750( 5.000 81.250
mango (Ton)

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

significativa recuperacion\(er Tabla 3 por lo que dentro del sector hortofruticola se

1 El programa Apoyo a Alianzas Productivas (AAP) tuvo financiacién parcial del Crédito BIRF-7097-CO otorgado por el Banco Mundial el 3 de abril del
afio 2002.



convierte en un subsector a ser tenido en cuenta con fines de diversificacion de la apuesta

productiva del departamento.

Tabla 3. Histérico de producciénde mango en Sucre

ARo S}ucre Sucre Sucre Colpmbi Colombia | Colombia
Area Produccié | Rendimie | a Area | Produccio | Rendimie
Cosechad| n (Ton) nto Cosecha n nto
a (Has) (Ton/Has) da (Ton) (Ton/Has)
(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: Elaboracién propia con datos DANE y Evaluaciones Nacionales Agropecuariadlinagro

2 Se toma como fuente las Encuestas Nacionales Agropecuarias. En esta base existen dantos del cultivo de mango en Sucre en 1993 (930 hectéareas
cosechadas; 13.950 toneladas producidas y 15.0 de rendimiento por hectarea), sin embargo desde 1994 hasta 2005 no hay registros estadisticos, por lo

cual se analiza el histérico de siembra, produccion y rentabilidad desde 2006 hasta 2014.



llustracion 2. Crecimiento en la produccion de mango Sucre vs Colombia 202614
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Fuente: Elaboracién propia con datos DANE y Evaluaciones Nacionales Agropecuaria#linagro

En el histérico de produccion de mango en S(¢ez llustracion 3 se resalta que
el minimo de area sembrada de mango es de 13 hectareas, mientras el area minima
cosechada es de 3 hectareas. De otro lado, EI maximo nacional de produccion se ubica en
263.515 toneladas, mientras que el maximo de produccion en Sucre que es de 3.860
toneladas, es decir que la produccién de Sucre representa un 1,4% de la produccion
nadonal. Esto deja ver que una de las metas del departamento en ese subsector es

incrementar la produccion para tener mayor participacion en el mercado.

En cuanto a rendimiento, en Colombia el minimo de rendimiento por hectarea es de
9 ton/has, mientras quen Sucre es de 5 ton/has. El maximo en rendimiento por hectarea
revela que el rendimiento en Sucre es de 15 ton/has lo que lo ubica por encima del nacional
gue es 12 ton/has. Esto se convierte en una ventaja para el departamento teniendo en cuenta

que su mdice de rendimiento tiene un gran potencial que con mejores mecanismos de



cosecha, produccion y pessecha pueden hacer figurar mas a estitot@ren el mercado

del mango.

En lo que concierne a las exportaciones de mango desde el departamento de Sucre
no se encontrd evidencia de dicho proceso comercializador. Las estadisticas del Programa
de Transformacion Productiva del gobierno Nacional, basadas en datos de DIAN y DANE,
indican que el departamento de Sucre desde el 2010, en el subsector hortofriudicol

exportado yuca, fiame, lima Tabhiti, almendra y batd&r. Anexo P

PTP (2013 establece que para lograr los objetivos de competitividad e
internacionalizacion Colombia en el subsector del mango debe asumir la superacion de

varios retos entre los qudestaca:

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

sélida que soporte una organizacion empresarial nacional.

- Escasa vocacion para llegar a mercados mundiales

- El subsector es individualista y existe renuencia paacretar contratos y
convenios a largo plazo.

- Escasa mecanizacién y uso de paquetes tecnolégicos en el proceso productivo

- Dificultad en acceder a insumos basicos y a créditos

- Poco uso de seguros agrarios

- Reducido cultivo de variedades de mango con eatéadnternacionales

- Pérdida de producto en la fase de-posecha

- Reducido desarrollo de la industria procesadora



- Canales de comercializacibn poco estructurados y mucha presencias de
intermediarios
- Reducido nimero de predios registrados en ICA de caraxpbrtacion
Alvarado, J(2012 indica que tras un estudio nacional del cultivo se identificé que
la cadena productiva del mango en la Costa Caribe requiere mejorar en competitividad y
que para ello es necesario mejorar en definicién de asistencia técaieanentar el nivel
de asociatividad, acceso al crédito, disminuir la falta de asistencia para el riego, acceder a

manej o agron-mico del cultivo y mayor apoyo

Cabe indicar que el PNR006 priorizé en Sucre la produccién de mango, ademas
de patilla y tamarindo, y la meta a 2022 es aumentar el area de produccion fruticola en
3.700 hectareas de las cuales se destinaria el 50% al mercado externo y el 30% a la
agroindustria interna. Este plamdica que entre las fortalezas desaprovechadas por la
cadena de mango en Sucre, en el area de tecnologia e investigacion, figura el desarrollo de
procesos de cultivo invitro y micro propagacion que hace la Universidad de Sucre, asi
como la presencia deCA y Corpoica (Monteria y Santa Marta). Como parte de las alertas
para el subsector identifica las dificultades de los productores para hacer los manejos
sanitario, agrondmicos, genéticos, de tecnologia de transferencia y recibircaigicnica

de loscultivos.

Teniendo en cuenta las fortalezas de Sucre en tierra, clima e hidrografia y acceso al
corredor portuario de la costa Caribe y previendo la implantacién de una zona franca en
Sincelejo, el subsector del mango es una opcidén para que Sucre idiversidi apuesta
productiva. Aunque no se hallaron registro de exportacibn de mango desde Sucre se

evidencia que este subsector tiene importantes oportunidades con miras al comercio



internacional ya que esté identificado por el PTP como uno de los depdadsncen
potencial exportador en mangtal como se evidencia en PTR013, asi mismo esta
priorizado en el PNF como uno de los productos a ser impulsados en Sucre ya que para

2014 se ubico es el sexto a nivel nacional en produccion.

Es por ello la inmiante necesidad de fortalecer a los productores y los procesos que
desarrollan, hacerlo mas competitivo a nivel nacional e internacional y determinar
estrategias de negocio que ayuden a los productores incursionar en nuevos mercados y con
ello propiciar elmejoramiento de la calidad de vida de la poblacion ruralse dedica a

esta actividad.

En atencion brindar herramientas para mejorar la competitividad del subsector del
mango en Sucre con miras a procesos de exportacidardegla necesidad de proponer
estrategias que permitan a los productores elevar los niveles productivos y construir rutas

de comercializacion eficaces a nivel nacional e internacional.
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0.1.2. Pregunta de investigacion

¢, Qué estrategias proponer para fedar la competitividad de los productores de

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

0.1.3. Objetivos

0.1.3.10bjetivo General

Proponer estrategias de competitividad con fines de exportacion para fortalecer a los
productores de nmgo en la subregion Sabana del departamento de Sucre. Caso: El Roble y

Sincé.

0.1.3.2.0bjetivos especificos
1. Identificar las variables internas y externas que influyen en la produccion y
comercializacion de mango para conocer la cadena de valor del subsesteentdgas
competitivas.
2. Determinar los factores de los actores que inciden en la produccién y
comercializacion de nmgo para visionar su papel en el mejoramiento de la
competitividad del mango.
3. Realizar un benchmarking de la produccion y comercializadgmango 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.
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0.1.4. Justificaciéon

Determinar estrategias para mejorar la competitividad del subsector del mango en la
subregion Sabana del departamento de Sucre es relevante con el fin de impulsar la
diversificacion de las apuestas productivas en este territorio que tradicionalmente han
edado enmarcadas en la ganaderia y la agricultura tradicional. Asi mismo, dichas
estrategias propenderan por entregar herramientas que permitan mejorar la calidad de vida
de los productores de este subsector, fortalezcan la asociatividad, la produgtilodad

procesos de comercializacion

Este proceso también perivdt apoyar a Asohofrucol Sucren la iniciativa
organizar la cadena productiva del mango para integran a pequefios y medianos productores
en un modelo asociativo que le facilite la creacionnsotidacion de redes de proveedores,
comercializadores, entidades estatales y educativas que propenden por el desarrollo

fruticola del territorio sucreno.

Con esta investigacion se pretende aportar bases cientificas para que los productores
de mango en lasubregion Sabana de Sucre visualice estrategias de produccion y
comercializacion del producto que permitan a su vez alcanzar mejores indices de
competitividad a mediano y largo plazo, ademas de que potencialicen las ventajas
competitivas y comparativas guiene 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 garantizarian mejores ingresos para este sector, en su mayoria rural, lo que
serviria como base paaxanzar en el mejoramiento de la calidad de vida y el desarrollo del

sector rural sucrefo.
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Asi mismo, esta investigacion servird de insumo para que el Ministerio de
Agricultura, Asohofrucol, el ICA, Corpoica, universidades del departamento de Sucre,
Gobeanacion de Sucre y Alcaldias de los municipios estudiados y el sector privado
visualicen la produccion del mango en Sucre como un subsector hortofruticola de grandes
potencialidades en torno al comercio exterior, interno nacional y produccion induataal, p
que a partir ello se le brinde el apoyo técnico, tecnoldgico y presupuestal necesario para

implementar las estrategias que se determinen.

Demostrar el aporte de la produccién de mango al crecimiento del agro en Sucre, la
generacion de empleo en la zawaal, la diversificacion productiva, y el fomento de la
asociatividad hacen de este proyecto un importante ejercicio en pro del desarrollo de la

agroeconomia y una futura agroindustria fruticola en de Sucre.

La escogencia del mango como subsector desiigaeion se determina en virtud de
que es de los frutos producidos en Sucre este esta priorizado por Asohofrucol y la
gobernacion de Sucre. Asi mismo, el PTP la identifica dentro de las frutas con atractivo y

competitividad internacionaVer llustracion3)
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llustracion 3. Matriz atractivo y competitividad de frutas colombianas

T RN BT

cados

As ~ ~ | .
Atractivo ae los mer

FRUTAS ©

Aguacate Fresa Papaya Pifia Mango

Fuente: PTP (2014)

Como fortalezaslel sector hortofruticola PTR013 plantean:

AElI sector hortofrut2cola de Col ombia se
para alcanzar el objetivo expuesto por el PTP ya que cuenta con unas condiciones
ambientales y agrolégicas muy favorables para el cultivo de productos priorizados y que
pemite generar las condiciones para obtener cosechas a lo largo de todo el afio, todo lo
cual se traduce en el elevado potencial productivo de Colombia de lmi@roductos

sel ecci(RARA 203 B 91

La caracterizacion el sector hortofruticola col@enb hecha por el Progrande
Transformacion Productivi@015 expone que el mango en fresco o seco (mangostanes) es
el quinto producto de exportacion hortofruticola, a corte octubre de 2015, con un 6,3% de

exportaciones y en el séptimo lugar figura ehgmpreparado o conservado con el 3,9%.
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Estas expdaciones, segun Legiscomex.cd2fl3, entre 2010 y 2013, tuvieron como
principal destino a Francia, con el 16,4%, lo que equivale a USD 42.486. Le siguieron,
Paises Bajos, con USD 25.762; Estados UnidaslUSD 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 dodlares. Dichas empresas son: C. |. Frutos de los Andete&rua
LTDA, Sociedad de Comercializacion Internacional de Frutas Comerci, Caro y Comp
Piscicola Carolina S en C, Comercializadora Castillo Estmpy Asociados, OCATI S A,
Comercia Caribe S.A.S, C.O Tecnologia de Alimentos de Colombia S.A, NULL,
Comercialzadora Internacional L & G S.A. C.l, Novacampo S.A Sociedad de
Comercializacién Internacional , C.I. Las Maria ' S S.A.S., Santana Fruits S.A.S., y

Country Fruits Colombia LTDA.

El subsector del mango en Colomkider Tabla 4 viene experimentando un
crecimiento en area de siembra y produccion, desde el 2011 hasta el 2014 al pasar de 9.748
hectareas a 24.536 hectareas, pero no ocurre lo mismo con el rendimiento (toneladas/

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

Tabla 4. Area plantada, cosechada, produccion y rendimiento de mango en Colombia

20102014
Cultivo  Afo plgrf:da ﬁ(;(ZZCehna Produccion Rendimiento
2011 17.145 9.748 143.770 14,7
2012 22.771 16.773 215.022 12,8
Mango 2013 25.362 21.057 261.794 12,4
2014 26.226 24.536 228.255 9,3

Fuente: DANE- ENA (20102014)
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La produccion de mango en 2014 indica que los departamentos con mayor
produccion de mango en el pais son Cundinamawagdalena Tolima, Atlantico,
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 areas plantadas, areas cosechadas y producceémb8igo, el rendimiento por
hectarea 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 estad cobrando el subsector y la
posicion de Sucre exuanto a produccién 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 ultimos registros de
productividad en los cultivos deango por municipio desde 20@72013 publicadas por
Agronet2014 los municipios con produccion de mango son Covefias, Ovejas, El Roble,
Sincé, Morroa, San Benito Abad y San OnoWer(Anexo B pero se evidencia en estas
estadisticas la maygroduccion se da en El Roble con 50 toneladas por heciMeea (
Tabla5), seguido de Sincé con 30y 20 toneladas por hecheed ébla6). Asohofrucol
Sucre indica que en estos dos municipios gran parte de la produccion 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 metodologia planteada en este proyecto.

Asohafrucol 2015 como parte de los resultados del programa Agricultura Especifica
en Sitio (Aesce) idenitd que la zonificacion edafoclimatica &2 (clima 8 sueleo 2) en

el municipio de El Roble (Sucre) presenta los mayores rendimientos de produccion, con un
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sistema de siembra al cuadr ado. AEn este tip

varieddd m8s com¥“n es el Magdal ena River o mango

Tabla 5. Historico produccion en el municipio de El Roble 2002013

A Area Area .,
AR sembrada cosechada Produccion
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: Elaboracion propia con datos de Agronet (2014)

Tabla 6. Histérico produccion municipio de Sincé 20072013

Area Area

Aho sembrada cosechada Produccion
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: Elaboracién propia con datos de Agronet (2014)

Segun Asohofrucol Sucre en estos dos municipios se sitian 150 pequefios y
medianos productores que con su produccion surten al mentadw, departamental y a

compaiiias regionales, puesto que en Sucre no hay agroindustrial que transforme esta fruta.
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0.2.MARCO TEORICO

De la mano de disertaciones tedricas se buscara dar sentido a los resultados y para
ello se efectda la exploracion ydanstruccion de este marco de teorias que den luces para
sustentar soluciones al problema de investigacion. Teniendo en cuenta que los objetivos de
la investigacion el marco tedrico se centra en tematicas como competjtivadimha de
valor, y asociativdad esos son los ejes tematicos sobre los qudadisertacion tedrica

de esta investigacion

0.2.1. Competitividad

¢, Como ser competitivo? , esa es la pregunta que las organizaciones del mundo se
hacen a diario al reconocer el gran reto que significa llswarproductos 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 teoria.

La competitivdad es analizada desde dos esferas: territorio y organizaciones,
aunque una no excluye a la otra, si tienen manejo tedrico diferente en virtud de los factores
que cada una de ella maneja. En lo que concierne al estudio de la competitividad de
territorios Qaciones, regiones) el abanderado esl Raugman que desde su apuesta
exponeun planteamiento basado gue las naciones son organizaciones compitiendo en el
mercado global y que por ellajefinir la competitividadle un territorio resulta un ejercicio

mas complejo del que se hace para las organizaciones privadas o publicas.

Krugman (1996 basa su tesis en el argumento gee el éxito de una nacién no

necesariamente esta determinado por el éxito de la misma en los mercados mistéales
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autor esaltaque el concepto de competitividad ha sido identificado con la capacidad de
produccion y la comercializacion 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 produccion no son significativos en el &mbito internacional

no los hace menos competitivos puesto que se deben tener en cuenta otros factores. Ante
esto sefYfala que flos niveles naci oosgpbres de
factores de crecimiento interno m8s que por

(Krugman 1996, p. 23

Hablar & competitividad abarca diferentesctiores, productivos, sociales,
econémicos y hasta culturales. En este sentiBamirez (1998 sefiala que la
competitividadabarca una serie @gespectosocioeconémicosn las que el factor humano
es primordialpara conocer y explicar las tendencias en los mercgdas los sistemas de
gerenciadertro de una organizacion para el desarrollo de \&r#tajas competitivas

internas.

Es asi como en la dinamiocaganizacional la competitividad es vista como la meta
de las empresas para mejorar su participacion en los mer&atasompetitivos es la idea
gueprima en lasempresas, gremios y asociacionestado tipo a nivel mundiaNovella
(1995 considera que el ser competitivo puede lograrse mediante varias vias. La primera de
ellas esla tradicional en la cual la reduccion de costos y precios relativos marca la
adopcion de estrategias para el lograales fines. Sin embargo, en los dltimos tiempos
otraviahacia la competitividad se ha centrado edifilerenciacion de productbservicios,

la segmentacion de mercados, la marca, la calidad y los servicios a los disoteger
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entre estas dos viasadaptarlasl sistema de negocio, y las condiciones socioeconémicas

gue rodean el mismo contribuye al mejoramiento sistematico de los factores competitivos.

Las organizaciones son precursoras de gran parte del movimiento econdémico
mundial y por ellos leconocimiento econémicy 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 leko postulados de

Michael Porter

La planeacion 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 organizacion. Agaque t
empresa que compite en un sector tiene una estrategia competitiva implicita o explicita,
muchas la desconocen porque no ha sido planeada, sinoctorode los afios en el
mercado, de las dediciones de altos directivos o porsetgimiento espontane Para
Porter la estrategia competitiva requiere en analisis de varios factores internos y externos a
|l a organizaci-n como Aentender | a competenci

en una estrategia compet i(Porteyl882,palf a | a empres

En este sentido Port€t982 propone responder a tres preguntasdadsg Enqué
sector del mercado esta posicionad la organizacifQué esta sucediendo en el entovio?
Qué es lo que deberia estar haciendo la organiZa€iém esbs cuestionamientos se
analizan logactores internos y externos de la empresa y la relacién entre estos como forma

de identificar las fuerzas que mueven la dinamica del sector al que pertenece la
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organizaci@. Para dicho analisis, Portg982 propone la fuerzas de movimiento de las

competencigqVer llustracién4).

llustracion 4. Fuerzas que mueven la competencia

COMPETIDORES
POTEI\!CIALES

Amenazas de nuevos
1’ ingresos al mercado

Poder negociador de los COMPETIDORES EN
proveedores EL SECTOR

PROVEEDORES |—> U €&——— COMPRADORES

Poder negociador de los

clientes
N
Amenazas de productos
0 servicios sustitutos
SUSTITIUTOS
Fuente: Porter, 1982 p. 24
El conocimientode st as fuentes, seg¥n Porter MfAmarc

de la empresa, refuerza la posicion en su sector, aclara las areas donde los cambios de
estrategia pueden producir mejores resultados y sefiala las areas donde las tendencias del
sector prometr tener la maxima importancia, sea como oportunidades o@ame na z a s 0
(Porter, 1982, p. 2®psteriormentdorter (2009 asume que una vez diagnosticados las
debilidades y fortalezas de la empresa ante los 5 factores o fuerzas de competitividad, la
organkacion esta en capacidad de disefiar un plan de accién 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 impulsara la fuerza para disefiar respuestas
eficaces y oportunas ante dichos cambisontinuacién se relacionan las fuerzas que

Porter atafie a la competitividad.
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Fuerza 1:
Competidores
potenciales
(Porter,1982, p.
27-33)

Barreras deingreso

Economias a escala

El nuevo competidor se \abligado a diversificarse (mas
costos) o a enfrentar una desventaja en costos.

Diferenciacion del
producto

La diferenciacién del producto de la empresa en cuestion
obliga a los posibles competidores a efectuar mayores gas
para superar la lealtad d#iente a producto.

Requisitos de capital

La necesidad de hacer grandes inversiones financieras y a
primas de riesgo.

nE| des
obtener

Costos cambiantes

Los costos de cambiar permanentemente de proveedor. in(
reentrenamiento, costo y tiempo de pruebdisefio del
productor

participacion en

el mercado por
parte de una

nueva empresa

Acceso a los canales de
distribucion

Dificultad para acceder a los canales lo que implica conven
a estos con reduccion de precios, y publicidad

puede obligar a

bajar los precios
o inflar los costos
de los fabricantes
exi sten

Costos independientes de
las economias de escala

Puede existir ventaja @ostos cuando hay patente en la
tecnologia de produccion del producto, acceso a fuentes
favorables de materias primas, ubicacion favorable, subsid|
del gobierno, y desarrollo de la curva de aprendizaje de la
empresa.

(Porter 1982, p.
27)

Politica gubernamental

El gobiernopuede impedir o limitar el ingreso de ciertos
competidores con requisitos para licencias, normas sobre ¢
producto, seguridad, proteccion al medio ambiente etc.
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Fuerza 2:
Competidores
existentes
(Porter 1982, p.
37-43)

Factores que generan rivalidad

Gran namero de
competidores equilibrados

Existen mas posibilidades de acciones sostenidas y enérgil

Crecimiento lento en el
sector

Origina competencia por mayor participacion en el mercadt

Costos fijos elevados o d¢
almacenamiento.

Crean presion para que las empresas operen a plena capa
conprecios descendentes ydificultades de almacenamientd

ifiLa riva
presentaporque
uno o mas de los

Falta de diferenciacion o
costos cambiantes

La poca o nula diferenciacion del producto con el resto de |
gue esta en el meraaévita lealtad del comprador y su
competencia se limita al costo o servicio que pueda prestal

competidores
sienten la presion

Incrementos importantes
en la capacidad.

Las adiciones de capacidad en una organizacion dictadas |
entorno pueden alterar el equilibrio de la ofépr@duccion).

oven la
oporunidad de
mejorar su

Competidores diversos

Pueden agregar objetivos distintos al sector y limites de
rentabilidad.

posi ¢Porten
1982, p. 3y

Intereses estratégicos
elevados

El interés interno de cada organizacion de expandirse o
consolidarse eleva sus apuestas y estrategias.

Fuertes barreras de salid¢

Activos especializados

Empresas deben
mantenerse en el
sector a pesar de
rendimientos bajos
0 negativos.

Costos fijos de salida

Interrelacién estratégica

Barreras emocionales

Restricciones sociales
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Fuerza3:
Productos
sustitutos
(Porter 1982, p.
43-44)

El poder de los productos sustitutos se centra en la capacidad de limitar el rendimiento mediante el conti
precios puesto que el producto sust it udenificacibrrde c ¢
productos sustitutos es cosa de buscar otros productos que puedan desempefar la mismpacf@hgidoducto
en el (Porerlod2,rpo4}

Fuerza 4:
Poder de
negociacion de
los
compradores
(Porter 1982, p.
44-47

Eleva la importancia del comprador pla@mpresa y mas si

Compra grandes . .
esta tiene grandes costos fijos.

voliumenes.

Materias primas
representativas en
costos

Los productos que
compra son estandare;
y nodiferenciados.

Los compradores estan dispuestos a invertir para comprar
precio favorable y en forma selectiva.

Seguridad del comprador de poder encontrar en el sector ©

La fuerza ddos proveedor.

compradores/
clientes ejerce
presion en la baja dé
los precios y la
elevacion de la
calidad de los

Costos bajos por

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

Las bajas utilidades de los compradatissninuyenas

Devengan bajas compras. bs compradores con alta rentabilidad son menos

mismos. Segun utilidades. sensibles al precio.
Porter(1982 un Esposibilidad de la empresa de integraabkgector del
comprador es Amenaza de comprador lo que le da poder de negociacion y conocimien

poderoso en las
siguientes
circunstancias.

integracion hacia atras| de |os costos.

El producto no es de
calidad para el fin del
comprador.

Cuando la calidad del producto a comprar es importante pe
comprador este esta en mejor disposicion dergaayeel.

El comprador tiene mayor ventaja negociadora lo que le

El comprador tiene _
asegura obtener precios favorables

informacion total
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Fuerza 5:

El poder de los
proveedores
(Porter 1982, p.
47-49)

Dominado por pocas
empresas.

Al vender a clientes fragmentados podréan ejercer mayor
influencia en los precios.

No compite con
productos sstitutos

Al no competir con sustitutos el poder de negociacion es m
gue cuando el comprador puede sustituir.

Elevar los precios o
reducir la calidad en
susproductos son

las formas de ejerce

La empresa no es un
cliente importante para|
el proveedor.

Ejercen mayor presion sobre empresas cuya compra no es
magnitudes importantesntre tanto para las que si lo son el
caracter de precios razonables prima mas.

poder por parte de
los proveedores con
el fin de obtener

Insumo importante
para el negocio del

Ocurre cuando el insumo no es almacenable y representa |
importancia para la produccién del comprador.

mayor rentabilidad.

comprador

Proveedores Disminuye los enfrentamientos entre proveedores ante can
diferenciados de proveedor por parte de las empresas.

Amenaza de

integracion hacia atras

de los proveedores.

La alta especializacion o sindicalizacion (trabajadores) cree
poder de negociacion.

Fuente: Elaboraciénpropia con informacién 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 desempefio de la organizacion. Expone la
necesidad de fomentar la competitividad en las organizaciones a través de elevar los niveles
de productividad, la eficacia en los procesos, la reduccion de costos, la diferenciacion de

productos o servicios mediante la creacion de valor.

Teniendo en cuentajue los planteamientos de Porter estdn ligados a la
competitividad de organizaciones y que esta investigacion se centra en ese radio de accion
se toman como guia estos postulados para desarrollar a profundidad los conceptos de
cadena de valor, ventaja cpatitiva y estrategia competitiva como forma de fortalecer el
estudio tedrico del tema como base del andlisis posterior de resultados de esta

investigacion.

0.2.2. Cadena de valor

La cadena de valor segun Por(@09]) es la forma sistematica para examinar y
analizar las ventajas competitivas de una empresa y la interaccion entre dichas ventajas. Asi
mismo guda a determinar oportunidadesra crear, mantener e innovar en dichas ventajas.
ALa cadena de laempltesaren dis atiyidadeg astradégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diasisifiexistentes y

p ot e n ¢Foréef 189, p. 51)

Porter 2009clasifica 9 de las actividades creadoras de &er la llustracion5).
Estos aspectos de analisis también se trasladan al exterior de la empresa (proveedores,

distribuidores y compradores) creando asi un sistema de produccion de valor con el que se
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pueden reducir costos y crear asi ventajas competitiedgante el uso eficaz y eficiente de

los enlaces externos creados por dicho sistema.

llustracion 5. Cadena de produccion de valor

Infraestructura
de la empresa

Gestion de los
recursos
humanos

Actividades Desarrollo de
auxiliares tecnologia
Margen
Compras
(abastecimiento)

Logistica  Produccién  Logistica Marketing  Servicio
interna  (operaciones) externa yventas posventa

Actividades primaria

Fuente: Porter, 2009 p. 83

En la ilustracion anterior se observan dos grandes actividades para la generaciéon de

valor: las primarias (logistica interna, produccion (operaciones), logistica externa,

marketing y ventas, Yy servicio posventa) en las cuales recae la base del sistgraa y

importancia radica porque en ella se efectta la produccion del bien o servicio, la venta y el

traslado directo al cliente final.

Porter(199]) explica que la otra actividad de la cadena es la de apoyo o auxiliar

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

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

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

competitiva (Ver Tabla 7.
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Tabla 7. Actividades de la cadena de valor

Actividades primarias

Actividades auxiliares/ apoyo

Logistica
interna

Produccién

Logistica
externa

Marketing y
ventas

Servicio
posventa

Recibo, almacenamiento,

manejo de insumos,

almacenamiento, control d Infraestructura
inventario, programacion

de vehiculos yetorno a

proveedores.

Transformacion,

maquinado, empaque,

ensamble, mantenimiento Desarrollo de
de equipos, prueba, tecnologia
impresiones, u operacione

de instalacion.

Recopilacion,

almacenamiento y

distribucionfisica del

producto a los Gestion del
compradores, almacenaje recurso

de productos terminados, humano
manejo de materiales,

vehiculos de entrega,

procesamiento de pedidos
programacion.

Medios de compra para el

cliente, publicidad,

promocién, fuerza de venti Compra/abaste
canales, precio. cimiento

Servicios para mantener e
valor del producto, como
instalacion, reparacion,
entrenamiento, repuestos,
ajustes.

Administracion general,
planeacion, finanzas,
contabilidad, juridica,
gestion de la calidad,
relaciones
gubernamentales

Esfuerzos de mejora del
producto,
telecomunicaciones,
sistemas de registros de
pedidos, contables y de
trazabilidad.

Busqueda, contratacion,
entrenamiento, desarrollc
y compensacid de los
trabajadores

Compra de insumos
(materias primas,
provisiones, maquinaria \
equipos en general)
Relacion corproveedores
y su calificacion, sistema:
de informacion.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Porter 1991, p. 57, 5859y 60.
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La cadena de valor es entonces la operacionalizacion de la estrategia y enfoque
estratégico de la organizacion y la generacion de dicha cadena representa una fuente de
ventaja competitiva frente a los competidores del mercadoe @alicar que sgIn el
planteamiento de Port€99]) existen 4 panoramas externos que afectan la cadena de
valor. El primero de ellos es el panorama de segmentos, que consiste arediad/ de

productos y los compradores servidos. Se enfoca ertasidades de los consumidores

El segundo panorama es el grado de integracion eldaidn 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 mamteneohesion para obtener
mayores beneficios y facilidad en los proce&ostercer lugar esta ehporama geogréfico
que es elango de accidn fisico de una empresa lo que le permite agilidad en la reaccion y
cercanza al c |l i e nt eentajaEcsnipetitivél 9 al eochpartira coordimat a r

acciones bajanloscosto y aument a |(Rortedi99lepr7@Nnci aci - no

Por dltimo se dislumbra ebporama industriakector csectores en logue compite
la empresa. En estexisten posibilidadesedcompartir con otras organizaciones del mismo
sector actividades de valor con el fin de disminuira®st aumentar la diferenciacidil
analisis de dichos panoramas permiten a la organizacion identificar focos de atencion

prioritarios y a partir de elpdesarrollar 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 ambito competitivo de la misma: el

ambito del segment@l ambito de integracion vertical, el ambito de geografico y el ambito
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sectorial, ademas de un buen tratamiento de la informacion interna y externa como fuente
para la toma de decisiones. Como ya se expuso la base de la identificacion de las ventajas

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

Identificar y determinar las ventajas competitivasida organizacién, segun Porter
(1991, se puede basar en la elecciéon de alguno de los dos tipos basicos de ventaja:
liderazgo en costos o diferenciacion. En lo que se refiere al liderazgo en costo asegura que
esteimplica centrarse en la produccion de elementos estandar y cuyo beneficio es obtener
mayor retorno de la inversion. Tener una ventaja competitiva centrada es 00sto
significa, segun Portedejar de lado otras ventajas como la diferenciacién que le permita

renovarse de acuerdo a las exigencias del mercado.

En lo que atafie a la ventaja por diferenciacion esta se refiere a la capacidad de la
organizaciéon de satigfar necesidades, lo cual se ve recompensado con un precio de venta
m8s alto. ALa diferenciaci-n puede basarse
del medio por el cual se vende y el enfoque de mercadotécnica y un amplio rango de

muchos otros fac o r (Pasteér 1991, p. 32)

Entre sus argumentos para la conciba de ambas ventajas, Por(@99]) sefiala
que la reduccién de costos no siempre implica desmejorar o anular la diferenciacién, puesto
gue existen estrategias para armonizar ambas ventajas logrando productos a bajo costo y
diferenciados cada vez mas. Para el logro de esta situacion el identfica tres
condiciones bajo lasuales se puede dar. En primer lugar se ubica qumiopetidores no

estan bien situados en el mercado y no obligan a la empresa a llegar a un punto donde no

e
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pueda sostener el costo y la diferenciacion que maneja.sigacion generalmente es

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

Asi mismq otra opcién es quealposicion en el mercado ésteterminada por la
participacion de la organizacion y no por el producto,diegia usada u otros factores. Sin
embargo la participacion 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 diferenciacion

Por ultimq la introduccion dennovaciones. Estgermite bajar costos pues se
agilizan los procesos del area donde se desarrolla la nueva apuesta y ademas permite
diferenciacion del producto final. Sin embargo, esta condicién no es permanente puesto que
los competidees al incluir también tecnologia en sus procesos pueden igualar o mejorar los

de la organizacion en cuestion.

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

analiza detalladamenyesobre la cual conceptla lo siguient

~

ALa tecnolog2a de |l a informaci- -n tiene ser.
costes o diferenciacion. Dicha tecnologia afecta a las actividades mismas creadoras
de valor, o permiten a la empresa obtener ventajas competitivas explotando los

cambios producidose e | 8§mbi t o d(Portér,2008poM)p et enci ao

Entre los efectos de la tecnologébee la cadena de valor Por(8009 identifica la
disminucién de costos, el fomento de la diferenciacién del producto, transformar el &mbito
decompetencia, y creacién de nuevos negocios. Sostiene que las ventajas competitivas y el

valor agregado mediante la innovacién son lo que garantiza el éxito de una empresa en los
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mercados internacionales y que esto implica hacer inversiones en mejatasttaas y
los conocimientos depersonapara hacer mejor uso de los bienes de la organizditias
innovaciones que proporcionan ventajas competitivas son las que se anticipan tanto a las

necesi dades naci qRordel, 2089p.t1d.mo0 extranj er aso

Es asi 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. Aentificar y logar dichas ventajas la empresa aseime
reto de mantenerlas y para ello el pracde mejora continua es el idea. Ante este reto,
seguir adquiriendo informacién del mercag®rmite detectar con tiempo nuevas

oportunidades.

En esé sentido innovar, segun Por{@®90, depende en gran medidal contexto
en el que se desarrolle la empresa, las fuentes de informacién a las que esta tenga acceso y
los retos que decida tomds por ello que la identificacion de los retos que plantea el
mercado y la presion que se sienta por parte de los commastichtapultaran las decisiones
en cuanto las innovaciones que requiera la organizacion en cualquiera de sus areas,

productos o servicios.

Portertambién sefialaque buscar los retos es vjtphara evitar el estancamiento
empresarialen lo referente annovacion 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; asi

mismo otro factor a teneneuenta seria la identificacion de consumidores con necesidades
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mas dificiles 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 Rof1®90 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
motivacion hacia la innovacion, es decir puedenvertirse 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 como tratar
a los empleados como colaboresky una vez que estos representan una fuerza de

generacion 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 entomeldin de descubrir oportunidades o
amenazas para reaccionar ante ellas. Sobre oportunidades de innovacion el autor también
destaca que se pueden encontrar en identificar tendencias en los costos de factores de
produccion, mantener relaciones con lestms de investigacion del sector asi como con

las agremiaciones que pertenecen al sector de la organizacion.

0.2.4. Estrategia competitiva

Competir en el mercado y ser exitoso es el deseo de toda organizacion y para ello la
planeacion es fundamental. De estapende la puesta en marcha de los procesos
productivos, |l a forma de |l egar al cliente
predominante son las que determinan la rentabilidad de un sector; de ahi su enorme

importancia a efectos de formularest at egi a de (Porte@200®,m@7)e s ao.
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En Porter(2009 la estrategia competitiva va dirigida como fin ultimo a logar la
rentabilidad en el sector de competencia y por ello indica lqgear mayor rentabilidad
esta ligado ampliamente a que lostossde produccidén sean bajos y que el producto final
logre ser vendido a un precio mayost&s diferencias entre precios y costos se generan por
eficacia operativa o por posicionamiento estratégico y que la forma de afrontar la
competencia (rivales) explicar una estrategi&s por ello que Portél982 apunta que la
estrategia competitiva de una empress una formula, casi siempre original, de cémo la
empresa desea enfrentar el mercado. Dicha férmula o estrategia debe albergar politicas

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

Un argumento mas abierto al exterior de las organizaciones sobre la estrategia
competitiva fue emitido por Port€l982 apuntamdo aque dicha estrategia es la forma
como la empresa defide y proyecta su posicion en el sector en contra de las cinco fuerzas
de competencia presente$osteriormente, Portemalia el concepto asegurando que el
desarrollo de una estrategia competitiva por parte de una organizacién es la forma de
i e st abnh easieidn provechosa y sostenible contra las fuerzas que deterdaina

competenci a(Peter,l9®hp. ®ect or 0

Agrega que la eleccion de una estrategia competitiva esta determinada por factores
como el atractivo del sector a largo plazo pdaicion competitiva de la organizacion. Asi
mismo aflade que la estrategia competitiva no es solo una respuesta al contexto o entorno
de la organizacion, sino una herramienta de creacion de ambiente interno y externo que

permita a la empresa sobresalir.
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En sintesis, 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 cliente®entro de la creacion de la estrategia competitiva P¢2@09
sefala que se deben tener en cuenta | os acto
proveedores actuales y potenciales y los productos sustitutivos son de algdn modo
competidores con mas o menos preponderancia y actividad segun el sector de gué¢ s ©
(Porter, 2009p. 25. Esto genera un panoramaaro sobre los puntos basicos que una
empresa debe tener paaaalizar su competitividad y construir formulas propias que

permitan progresar sistematicamente en el tiempo.

Para determinar de umstratgia competitiva Portefl982 sefiala varios enfoques
u objetivos posibles tales como: lograr el posicionamiento de la empresa para mantener una
posicion defensiva ante las fuerzas de la competencia, influir en las fuerzas mediante
movimientos estratégicqsra mejorar la posicion de la empresa y anticipar y responder a

los factores que motivan el movimierde las fuerzas de competenclel Tabla §.
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Tabla 8. Enfoques de estrategias competitivas

Posicionamiento Cambio en el Ventajas del Diversificacion
equilibrio cambio

Consiste en El analisis de El andlisis permite | Busca identificar el

adecuar la fuerzas del mercadq identificar posibles | potencial del

estructura los
puntos débiles y
fuertes de la
empresa a la
estructura del
sector.

Al hacer esta
identificacion
sefiala las areas
con que la
empresa puede
competir y con
cuales no.

Es unaestrategia
de defensa en
sectores fuertes
encontrar
posicién en
sectores débiles.

permiten analizar er]
cual de ellas se
puede efectuar
mayor influencia
para influir en el
equilibrio de la
misma y asi general
mejoresresultados
para la empresa.

Es una estrategia
ofensiva puesto que
esta disefiada para
alterar el origen de
las fuerzas.

ventajas a largo
plazo, rentabilidad
basada en posibles
cambios en el secto
asi como las areas
ser fortalecidas parg
afrontar dichos
cambios.

El resultado de este
ejercicio puede
influir en los
cambios a futuro del
sector.

negocio en cuestion
especialmente
teniendo en cuenta
relaciones
preexistentes que le
permtan a la
organizacién tener
menores barreras d¢
ingreso.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Porter, 1982 p. 4952

Una vez abordado el concepto de estrategia ctitmpey la importancia de esta
para una organizacion es indispensatkntificar el método ara llegar a ella. Porter
(1991) explica que la tradicion empresarial ha orientado la escogencia de una estrategia
competitiva en la seleccion del sector donde debe competir la empresa (externa) o en la
coordinacion de lasstrategias de las unidades de negocio de la empresa (exéenaa),
esta Ultima menos usada que la primera y anteRider sefiala que la coordinacion de la

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

la interrelacion de dichas unidades

La estrategia horizontal radica para Porter debe estar explicita y ser la herramienta
para afrontar las fuerzas del mercadadgmas debe permear toda la organizacion. Para su
formulacion Porter indica que se debe efectuar élisie de varios aspectos corftas
interrelaciones tangibles de las unidades de negocio reales o potenciales entre las unidades
de negocio de la organidén. Para este analisis propone la matezinterrelacionegver

llustracion 6)

llustracién 6. Matriz de interrelaciéon

UNIDAD1

Comprador
comun
Comprador,
materia prima y Comprador
componentes comun UNIDAD3
comunes

Materia prima y Materia prima y

UNIDAD 3 componentes componentes

UNIDAD1 UNIDAD2

UNIDAD 2

Fuente: Porte 1991, p. 384

Asi  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 an#édisde opciones y del potencial dearcas, canal de

distribucion, sistembogisticoy desarrollo de tecnologiapotenciales competidores.
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De otro lado también se analizas Iposibles relaciones intangibles, lo cual permite
visualizar nuevos sectorafe accion para la organizaciénlas interrelaciones de los

competidos con din de conocer puntos en comun y patrones de crecimiento.

fiLa mejor estrategia para una empresa dada es, en Ultima instancia, una
construcci-n %Ynica que r ef(Paeatg O829pu5H, para r cunst
estacreacion se deben tener arenta los andlisis planteados anteriormente. Sin embargo,
Porter plantea tres estrategias genéricas que a nivel interno pueden usar las organizaciones
para organizar su estructura competitiva. Estas estan basadas en las principales ventajas
competitivas qa puede adquirir o tener una organizacion: Liderazgo en costos,

diferenciacion y alta segmentacion o enfoquer (lustracion §

llustracion 7. Estrategias genéricas

Exclusividad percibida por el Posicion de costobajos

cliente
Todo un sector DIFERENCIACION LIDERAZGO EN
industrial COSTOS
Solo a un sector en ALTA SEGMENTACION/ ENFOQUE
particular

Fuente: Porte 1982

Segun Porter las empresas se centran en una sola estrategia puesto que esta implica
el apoyo de todas las areas para su logro y efedéidi A continuacion se amplia cada una

de estas estrategias genéricas.
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Liderazgo
en costos

Conceptualizacion Habilidades y Requisitos Riesgos
recursos necesarios organizacionales
Tener bajos costos con relacion a | -Inversion constante | - Rigido control de - Requiere

competidores es la linea guia de €
estrategia, sin ignorar la calidad y
servicio, para lograr rentabilidad mays
al promedio desector.

Requiere de la construccion agresiva
instalaciones capaces de produ
grandes volumenes, reduccion |
costos basados en la experieng
rigidos controles de costos y gastt
evitar cuentas marginales y reduq
costos por area.

Un liderazgo a costos defiende a |
organizacion de la fuerza de Iq
compradores poderosos ya que eg
solo ejercen presiéon cuando hay o
competidor eficiente.

También hay ventaja sobre I
competidores actuales puesto ¢
significa un margen de rentabilidg
importante en comparacion con g
demas competidores.

Asi mismo es una defensa contra |
proveedores pues genera flexibilid;

para adecuarse al aumento en el cd

de capital y acceso d
capital

-Habilidad en la
ingenieriade
procesos

- Productos disefados
para facilitar la
fabricaciéon

- Sistema de
distribucion de bajo
costo

costos

- Reportes de control
frecuentes y
detallados.

- Organizaciéon y
responsabilidades
estructuradas

- Incentivos basados
en alcanzar
objetivos
estrictamente
cuantitativos.

reinversion en
equipos modernos.

- Proliferacion de
lineas de
produccion

- Cambio tecnoldgico
que nulifique la
experiencia y
aprendizaje de la
empresa

- Empresas entrantes
puedan aprender
facilmente las
capacidades
aplicadas por la
empresa en cuestio

- Incapacidad para
identificar los
cambios que
requiera el producto
0 su
comercializacion
por estar centrados
en los costos

- Inflacion de los
costos que impide
mantener diferencial
en los precios
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de los insumos.

Diferenci
acion

Es crear un producto o servicio que ¢
percibido como Unico mediante disei
0 imagen de marca, tecnologia,
servicio al cliente, cadena d
distribuidores, etc.

Es una estrategia para deven
rendimientos mayores a los d
promedio del sector.

Respeto a las fuerzas del mercad
blinda a la empresa contra Ic
competidores actuales por la fidelid;
que crea en el comprador, produ
margenes elevados de rentabilidad
que da poder de negociacion con
proveedor, y los compradores st
menos sensibles plecio y al consumc
de sustitutos.

La diferenciacion impide una alt
participacion en el mercado pus
implica una percepcién exclusiva d
producto puesto que requiere elevar

costos en la produccién en materia

- Fuertes habilidades
de comercializacion

-Ingenieria del
producto

- Instinto creativo

- Fuerte capacidad de
investigacion basica

- Reputacién
empresarial de
liderazgo tecnologico
y de calidad.

- Larga tradicion en el
sectoro combinacién
de habilidades Unicas
derivadas de otros
negocios.

- Fuerte cooperacion
de los canales de
distribucion.

Fuertes
coordinaciones
entre las funcionesg
de desarrollo
tecnoldgico,
desarrollo del
producto y
comercializacion
Medicion e
incentivos
subjetivos en vez
de medidas
cuantitativas
Fuerte motivacion
de trabajadores
con altas
capacidades
cientificas y
creativas

- En competencia cof,
las empresas d
liderazgo en costos
lleva desventada g
diferenciada puestc

que los
compradores
muchas veceq
sacifican
caracteristicas de
producto por
ahorro.

- Cuando el
comprador se
vuelve sofisticado
puede decaer g
necesidad de

diferenciacion.
-La imitaciéon limita
la  diferenciacion
percibida por el
comprador.
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tecnologia, disefio, materias primas
alta calidad, relacién con el cliente

Segment
acion

Consiste en enfocar los esfuerziesla
organizacibn en un grupo d
compradores particulares, en |
segmento de la linea del producto o
un mercado geografico.

La estrategia se basa en la premisa
que se puede servir con may|
eficiencia que los competidores pu
estos lo hacen derfma general.

La segmentacion brinda la posibilidg
de alcanzar mayores rendimientos a
del promedio del sector y hact
contraposicion a las fuerzas d
mercado puesto que es capaz

conjugar bajos costos y diferenciaci@
lo que implica un juego entrda

rentabilidad y el volumen de veni
puesto que el mercado de explotaci
nunca sera completo.

- Combinacion de las
capacidades

anteriores dirigidas a
objetivo  estratégicag

en particular.

- Combinacion de lag
capacidades
anteriores dirigidas

al objetivo
estratégico en
particular.

-El diferencial de
costos entre los
competidores y Ia
empresa se ampli
eliminando las
ventajas de costo
de servir a un
segmento

-Las diferencias
entre los productos
0 servicios deseado
entre los segmento
objetivo

-Los competidees
encuentran
submercados dentr
del segmento

Fuente: Elaboracion propia con informacion dePorte, 1982
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Identificar la estrategia precisa para la organizacion requiere sin duda un conocimiento
preciso del sistema en el que estd inmersa, es por ello que Mintzberg Bream@uinn James
& JhonVoyer (1997, sefalan aspectos impantes del proceso estratégico como ue o s e
puede decir con certeza lo que debe hacerse en un sistema tan complejo como el de una
organizacion contemporanea, sin antes tener un genuino conocimiento de como funciona en

real i dad un éMinzbagetal, 1997a® 16: n 0

Al analizas las diferentes conceptualizaciones de otros autores sobre el tema Mintzberg
identifica que hay aspectos comunes en est a:
condiciones ajenas a la empresa, a las que esta debedespdgunas de estas condiciones son
negativas (Amenazas) Yy ot (Mnizbergetal, 19970 8. 3.1Asivas ( C
mismgq identifica los objetivos que debe establecer la empresa, el andlisis gerencial del contexto
y por ultimo la proyedén de los recursos empresariales. Para Mintzberg la estrategia implica
accion o patrones de actuacion de la organizacidon que van orientados a llegar a una meta

especifica

En 1998 Mintzberg Henry, en compafiia de Ahlstrand Bruce y Lampel Joseph plantean
las cinco AP0 de | a estrategia: pl an, patr - n,
atencién a la estrategia como un patiénexplica asumiendo que la estrategia surge por una

conducta que se adopta con el pasar del tiempo.

Sobre el plan, asumid apunta que no siempre la estrategia proyectada por la
organizacion es la realizada y que la relacion entre ambas requiere un analisis. Ademas de las

estrategias proyectada y realizada, Mintzberg €1989 sefiala que también existe la estrategia
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emergate, es decir la suma de las medidas para adaptar un modelo reaktamomo se

muestra en lHustracion 8

llustracion 8. Estrategias proyectada, realizada y emergente

estrategia
proyectada

estrategia

sin realizar \\

:
b“i

estrategia
realizada

} //-—V’_’ /'/ f\ & e«‘e}q,zo

Fuente: Mintzberg et al 1998p, 26

La puesta en marcha de un tipo de estrategia no descalificata, segun Mintzberg
pueden ser combinadas @nde manera que se vea
particular la capacidad de pronosticar junto con la necesidad de reaccionau@edess

i nes p eMiazabargseball998 p, 27).

Respecto al patron como estrategia esta es asumida como la coherencia que la
organizacion maneja en la toma de decisiones en el tiempo basadas en la experiencia que ha
arrojado el pasado. Por otro lado la posicion como estrategia para Mintzbe($3&8altiene

dos miradas: hacia abajo, encuentro del producto con el cliente, y afuera, posicion en el mercado



internacional. Desde el ambito de la estrategia perspectiva indica que las miradas pueden ser:
adentro, al interior de la organizacion; y arribaramdlo la vision principal de la empresa. En lo

gue concierne al poder o estratagema esta ligada a las maniobras empresariales para evadir a los

competidores.

La cuarta nPo0o es | a

al (1998) en una vision nueva que no se pude pasar por alto y que va ligada a la posicion que
adopta la organizacion. Por ultimo el poder como estrategia es identificador como la forma de

usar informacion para conservar la posicion mediante la correcta efedacibaniobras ante la

competencia.

p e r sefle@datsegunaMinizberg at

Tabla 9. Ventajas y desventajas asociadas a la estrategia

Objetivo de la
estrategia

Ventaja

Desventaja

Direccionamiento

Navegacion con coherencial

través del ambiente

Oculta posibles peligros en

nuevas rutas desconocidas

Esfuerzo

Promueve la coordinaciéon d

actividades internas

Puede perderse la vision
periférica y la apertura a otras

posibilidades

Definicion de la

organizaciéon

Es un método sintético para
entender a la organizacion y

paradistinguirse de otra

Simplificarla en exceso puede
conducir a que se pierda la

complejidad del sistema.

Consistencia

Reduce la ambigtiedad y
proporciona orden facilitand

la accién conjunta.

Puede limitar la creatividad
interna puesto que habria mern

irregularidades que resolver.

Fuente: Elaboracion propia con informacién deMintzberg et al, 1998 p. 30-32

43
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Mintzberg et al(1998, en contraposicion a lo expuesto por Chandiebre la primacia
de la estrategia sobre la estructura, asegura que ese postulado implica que la estrategia tenga
prioridad sobre las capacidades establecidas de la organizacion las cuales han sido adquiridas en
un lapso de tiempo determinado y conforrsarestructura actuags decir que ante alteraciones
en la estructurécambio en el liderazg@s necesario no alterardatrategia. Esto lo evidencia de

la siguiente forma:

AConcl ui mos que | a estructura siguesiguwall a est
derecho para caminar. En efecto, tanto el desarrollo de la estrategia como el disefio de la
estructura sirven de apoyo a la organizacion a la vez que se sustentan entre si. Cada una
siempre precede a la otra, y la siguiente, excepto cuando lasvaiosan juntas y la
organizacién avanza hacia una nueva posicion. La creacién de estrategia es un sistema

integrado, nounaseu e n c i a (Minthberg at &, 199% p. 55).

Ante los lineamentos de la llamada escuela de planificacion sobre la pledific
estratégica, la cual conceptla la estrategia como un proceso planificado formalmente cuya
responsabilidad es otorgada a los directivos de la organizacion o planificadores quienes las
emiten a las diferentes areas para que estas cumplan a cabalidbjgtivos y planes operativos
gue de la estrategia se deslindan, Mintzberg acota que la predeterminacion que esta plantea no es
posible en tanto a la dificultad de pronosticar los sucesos discontinaqsugden afectar a la
empresa asumiendo que lIplanficacion estratégicaademas de requeriun seguimiento
minucioso y sistematico también requiere de tiempo y estabilidad en su desarrollo para
demostrar resultadoSin embargo afiade que lestrategias no deben ser inflexibles y que por el

contrario debepermitir la capacidad de adaptacion 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 area de
negocios es contemplada como una estrategia para que varias empresas busquen un fin comun.
En este sentiddBusson(2012 sostiene que la asociatividad es la herramientgedtion y
planificacion optima para enfrentar los desafios del crecimiento, y los peligros/ oportunidades de

la globalizacion.

Por su pae Narvdez, Fernandez & Seni@008, citando a Rosalefl997), concreta

que

Aila asociatividad es un mecani smo de asoci aci
qgue participa mantiene su independencia juridica y su autonomia gerencial, decidiendo
voluntariamente su participacién en un esfuerzo conjunto con los ottmgppates para

|l a b¥Wsqgueda de (Narvaep, btjaR0@B,ipVvig. ¢ o m¥n o

Sobre dichos objetivos sostiene que pueden ser adquirir materia prima, general una
relacion duradera para efectos de investigacion, desagrolimvacion tecnoldgica o eteeso a
financiamiento.Por lo tanto, Narvaez, et §2008 concluye que la asociatividads una
estrategia colectivajue ha permitidodesarrollar ventajas competitivas propender por la

sobrevivencia y desarrollo de los miembros.

En tanto a la organizam de los procesos asodvais, Arias, Portilla & Castafi{2010)
asumen que nel model o de asociatividad trata
integren ordenadamente los pasos minimos para dirigir adecuadamente una empresa o
asoci #Acias, et al, 2010p.75). Atendiendo a las areas implicadas en un proceso de

asociatividad plantea siguiente modeloMer llustracion9).
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llustracién 9. Modelo de asociatividad

Area Financiera Area Administrativa

ASOCIATIVIDAD

Area de Produccion Area de Comercio
internacional

Fuente: Arias, et al, 2010.

Respecto a los principios de asociatividddias, et al(2010 sefialan que se debe
comenzar por determinar la situacién 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 proponeg lae aci - n de eummp rfecscarms e |
mediante el cual se pueden generar espat@osomunicacion y desarrollo mancomunado de
estrategias comerciales y de produccion que favorezcan a los mietrdsambjetivos de dicho
consejo son abordar las relacioneterinas de los integrantes de la empresa asociativa creada,
reflexionar y plantear la mision y la vision de la misma, materializar los protocolos de los pactos

hechos entre los miembros y hacer seguimiento al cumplimietbds de@smos.
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Sostienen que la asiatividad bien llevada es una estrategia eficaz paminamica

exportadorale la siguiente forma:

fLas empresas deben ser mas competitivas para lo cual se propone una ruta para la
generacion de asociatividad que parte de entender al ser personar\eaipsesario, y asi

aprovechar todos | os tr at gAtiassetag 20L0st Ent es con

Por lo tanto concluyeque el éxito de la asociacion esta en la transparesci@contrar
un objetivo conjunto y lo suficientemente atractivelaborar proyectos que ayuden a la
consecucidn de apoyos econdémicos y la confiadealientes y proveedoreél cumplir lo
anterior redundaria en mayor productividad, compras conjuntas, mayor poder de negociacion,
mejora en la calidad para todos, access fidcil a los programas de apoyo, especializacion en

produccion y comercializacion y reduccion en costos.

Romper con la inmediatez, y la necesidad de lograr el éxito a corto plazo es fundamental
para crear una estructura asociativa solida. Hacer asmwacisolo para conseguir la
adjudicacién de un programa o proyecto es ineficaz para lograr el desarrollo duradero de la
organizacion. Mirar hacia el futuro con los pies puestos en el presente para caminar hacia el

desarrollo se convierte en la premisa pasaasociaciones.

Propiciar la asociatividad es una practica en la quesadesde grandes compafias hasta
pequefios productores con el objetivo de desarrollar capacidades competitivas con miras a
mercados mas amplios y en el que interactian mayor nidaecompetiores. En este sentido,
Bedoya(2009sosti ene que AFrente a | os grandes ret
asociatividad y el acuerdo entre las empresas se constituye en instrumento de desarrollo para

mejorar su competitividadp. 109.
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En este sentido Bussaf2012 destaca la importancia de los factores locales en la
determinacion de las ventajas competitivas y que por ello la revalorizacion de lo local se ha
convertido en fuente importante de crecimiento, innovacion tecnolégicaragion de empleo y
conocimiento. Califica cdmo lo méas importante del model@entificacion del sistema de valor

y las ventajas competitivas estratégidada organizacian

El aporte de la asociatividad al desarrollo local también es abordaddap@ez, et al
(2008, en el sentido de que estatimula la configuracion de sistemas empresariales, la
formacion de entornos competitivos y el aprovechamiento de las ventajas del territorio. Asi
mismo, apunta que como respuesta local a la globalizaciésuingido los clister empresariales,
los sistemas productivos Idea, los distritos industriales como forma de afrontanéa®sidades

globales

Plantean algunas caracteristicas necesarias para que se den procesos asociativos benéficos
para el contexto ingdiato. La primera de ellas es la existencia de competencia, pero con
cooperacion, ademas de la inclusibn en esta de agentes como proveedores, canales de
distribucién, Municipio, gobierno regional y entes no gubernamentales. Como segunda
caracteristica ppmonen la cultura de cooperacién, que no es mas que la capacidad de aumentar el
grado de apoyo e intercambio entre los participantes. La cooperacion permite maximizar las
potencialidades e identificar los obstaculos en la cadena productiva y de comeitiali@éra
de las caracteristicas son la confianza, el compromiso, el trabajo en equipo la visibn compartida

y la proximidad (fisicamente).
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0.3.DISENO METODOLOGICO

Esta investigacion se realid@sde un método hipotéticieductivo puesto que se parte de
una conceptualizacion teérideacia lavalidacion de la misma en un contexto determinado.
Presenta un enfoque cuantitativo, puesto que

dimensones objetiva 6 ( Boni | | a, 000, p.28)0 &Jar ami |l | o,

Para dicha validaciéresaplicoun andlisisestructuralprospectivg basado en el método
de escenarioplanteado por Godéflichel (1979. Se escoge este debido a su pertinencia para la
identificacion @ variablesgl estilo cooperativo con los sujetos de estydias facilidades de
proyectar futuro @artir de condiciones actuales pgemerar estrategias que permitan consolidar

dicho futurg misién necesaria en el caso de estudio

La prospectiva estratégica cometodode escenariogplica varias etapas que consisten en
la ejecuciénde una seri¢alleres prospectivosi e la que los participantes se familiarizan con la
utilidad de la prospectiva para identificar y jerarquizar comunmlesterincipales retos del
f ut Wwodet@000) En este casacomo primera instancise efectué umaller de socializacid
del proyecto de investigacion y dos tallepesteriorespara la construccion da matriz Dofa y
la matriz devariables del sistema para lo cual se contd con la participaci®hpteductores de

mango de los corregimientos Valen¢&incé)y Grillo Alegre (El Roble)

Simultdneamente, mediante revision documental e informacion obtenida de los entes
territorialesde estudio, se consolido el estado del arte del sistema, en el cual se identifican
aspectos sociales y productivos de ambas comunidades lo cual posibilité ampliar el conocimiento
sobre la cadena logistica que usan para la comercializacion del produmtgsade las

caracteristicas del sistema de produccd®s cultivo del mango, condiciones sociales, de
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accesibilidad, y econdémicas. Asi mismas Ivariedades del producto cultivadas en dicho
territorio, sus ventajas y desventajas, asi como las caracéexidtiplaza y precio de los mismos
permiten ampliar y detallar mas 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 tecnologiasjuctivas y comerciales que aplican para lograr el

éxito.

Con los productores también se elabord 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 solbs que no quieren que ocurran en el tiempo. Ello permite dos aspectos: el
primero que los productores hagan una introspeccion sobre lo que son, tienen y quieren. Y asi
mismo detecten los peligros que no quieren. En segundo lugar es una primera aginoxmac
futuro desde el punto de vista de los cambios anhelados o los que los productores desean que

ocurran.

Con la informacion de la matriz de variables se procedié a incluir la 83 variables
detectadas en el software MicMac y con la ayuda de los expertas: area horticola, Javier
Gonzalez; agroindustrial, Luis Gabriel Ortegoén; y Fitosanitaria, Juan Emilio Palencia, se califico
durante tres semanas, 8 sesiones de trabajo, la relacion de las variables mediante la Matriz de
Influencia Directa (MDI) cuesti n a n d gExistei unafirelacion de influencia directa entre la
variable i y la variable [ 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

mas estable posible y con ello los célculos mas certeros. Es por ello que el nimero de
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interacciones pertinentes para el estudio es 5, es decir que para alaapgt@bilidad de la

matriz se requiere este nimero maximo de interacciones. De la calificacién de la matriz MDI se
obtienen varias graficas, entre ellas la matriz de relaciones directas, la de relaciones indirectas, la
de relaciones potenciales y la matle desplazamiento. En esta ultima se logran identificar la
motricidad de las variables del plano directo al indiretds cuales se distribuyesn cuatro
cuadrantesle acuerdo a su influencia y dependencia en el sistemsavariables que se ubican

en elsegundo cuadrante ssefialadasomo variables clave y por disposiciones del método se
escogen las 6 ubicadas hacia la derecha y arriba del cuadrante, es decir las mas dependientes y

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

Uno de los primeroanalisis de las seis variables estratégicas asaisis morfolégico
en el que los expertos determinaron, por las caracteristicas productivas del cultivo de mango, un
lapso de 15 afios para la proyeccion de futuro. En el andlisis morfolégico se platdsaro
comportamientos actual, pesimista y optimista de cada una de las variables. El analisis 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. Estetgpunto se cumple ceh primer
objetivo, identificar las variables internas y externas que influyen en la produccion y

comercializacion de mango

Seguidamente se aplité herramienta Mactale Godet (20009jue es el andliside las
relaciones entreactores del sistema. Esta etapa peéméstablecer las relaciones fuerza
intenciones entre los actores, ademas de analizar los retos, posiciones, jerarquias, alianzas y
conflictos al interior del sistema y con ello generar una matrices de prioridadiesdegay de

influencias directas entre actores.
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Esta etapa de la prospectiva estratégica se efectué con la colaboracién de los expertos
indicados anteriormente y con base en la informacién de proveedores, compradores, entidades
relacionadas con la produién y comercializacién del mango en Sucre y Colombia. En dos
sesiones de trabajo se consolid- l a herramier
variable estratégica desde la perspectiva de qué actores estdn a favor y cuales en contra del

desarrtio o no del objetivo propuesto para cada una de ellas en el analisis morfologico.

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 catra sk
estiman las posibles jugadas o estrategias que estos pueden desarrollar para evitar que el objetivo
se cumpla. Cada una de estas jugadday@ 0 en contra, se convier@ 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 matrie posiciones valorada2MAO) con la

colaboracion de los expertos.

En la MDI se calificé la influencia de cada actor sobre el resto de actores mediante el uso
de la siguiente escala: O: sin influencias; 1: influencia en procesos; 2: influencia en proyectos; 3:
influencia en misig; 4: influencia en existencia. Entre tanto, en la matriz 2MAO se calificé la
influencia de cada objetivo sobre el actor mediante una calificacief, €& -2, -1, 0, 1,2,3,4

segun lo peligroso o indispensable del objetivo para el actor.

Una vez ejecutada ambas matrices se desplegaron las gréaficas 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 més influyentese®ies cierto que todos son
susceptibles de ser tenidos en cuenta, los actoresnas poder son los mas influyentes en el
desarrollo del sistema y por tanto prioridad para ser tenidos en cuenta en el desarrollo de

estrategias.

Como tercera etapan cumpmiento del tercer objetivdRealizar un benchmarking de la
produccion y comercializacion de mango a fin de identificar el comportamiento del producto a
nivel nacional e internacional, se ejecutd un estudio de vigilancia tecnolégica y bibliografica en
la cual, con base en los competidores internacionales y nacionales detectados en el estado del
arte, se comparo los desemperfios y apuestas de cada uno en las areas productivas, tecnoldgica,
comercial, logistica, y estrategia con el fin de determinar las lsreciige los competidores y los
productores de Valencia y Grillo Alegre y ello tenerlo en cuenta para el disefio de las estrategias
en pro de disminuir o cerrar las brechas existentes en las variables estratégicas detectadas en el

MicMac.

Por ultimo y con efin de determinar los escenarios posibles para el caso de estudio se
ejecutd con la colaboracién de los expertos el software -Brolt Godet (2000) Esta
herramienta permitdeterminar la probabilidad del escenario, destacando los mas probables y
eliminardo las combinaciones menos probables, para ello se califican las matrices de
probabilidad simple, de probabilidad condicional Sl realizacion y la de probabilidad condicional
NO realizacion. En estas dos Ultimas se coteja las hipétesis u objetivos denaada las

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

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

calificaciones emitidas por los expertos ubican a cada combinacion de vasiahlespuesto
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especifico convirtiéndose de esa manera en un escenario probable para el sistema de estudio.
Cada barra del histograma representa un escenario probable y esta acompafiado de un nombre
numérico de seis digitos representado con 1 y 0, en dongeifita que la variable se

desarrollara y el o que no lo hara.

Los escenariose clasifican en el histograma de mayor a menor probabilidad. EI mas
probable se determinara como tendencial, el que ocurriria de seguir con el mismo manejo de las
variables cono se hace en la actualidad. Seguidamente se identigszahariadptimo, que no
es mas que el escenario deseado a futuro en el cual las variables estratégicas se desarrollan de
manera conveniente para el sistema, el cual estara identificado con lactatore 111111, es
decir donde todas las variables estratégicas se desarrollan. Por udltimo 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 eclaaleon el escenario tendencial y 6ptimo.

Una vez conocidos los escenarios se analiz6 cada uno de ellos para identificar las
variables determinantes, con base en el primer cuadrante del plano de desplazamiento Micmac,
asi como los actores, de acuerdouglgp de actores y la grafica de poder, que influyen en la
variable, ya sea positiva 0 negativa. Con ello se presenta un panorama claro de los actores y

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

Los escenarios tendenchalalternativos fueron sometidos al desarrollo de un plan vigia
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 evolucién esperada.



55

Posteriormente los escenarios fueron presentados a un grupo de productores. Sin embargo
se trabajé sobre el escenario optimistéeeeadoMediante lluvia de ideas y teniendo en cuenta
los datos arrojados en el benchmagkien la vigilancia tecnologia, en el juego de actores y en el
Mactor se desarroll6 la matriz IG@lanteamiento de Francisco José Moji2808) En esta
matriz se priorizaron 10 estrategias en base a las variables estratégicas y el proceso desarrollado
arteriormente. Dichas acciones fueron sometidas a calificacion 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 consisti6 en determinar qué tan factible es para los
productores controlar el desarrollo de esa accion. En este sentido, si la gobernabilidad es fuerte
se le asigné una calificaciéon de 5, moderado, 3; débil, 1; y nulo, 0. Untenwvemnado se
ordenaron los valores de importancia y gobernabilidad de mayor a menor y se determind la
mediana de la importante (para el caso 10) para ubicar en el plano cartesiano la ubicacion de las

acciones.

En el plano se identifica el cuadrante | en el que se ubican las acciones que representan
un reto parael sistema en el cuadrante Il las estrategias que deben ser priorizadas
inmediatamente, en el cuadrante Ill las acciones poco utiles y por ultimaceadeante IV las
acciones secundarias. En sintonia con lo anterior las acciones que se instalen en el cuadrante Il
seran desarrolladas propuestas a los manguicultores de la zona de estudio, asi como a los
gobiernos municipales, departamental y nacionalpen de incentivar los esfuerzos por la
implementacion y el logro de las mismas en favor de la productividad y comercializacion del

mango en el departamento de Sucre.
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CAPITULO |
Variables internas y externasde produccion y comercializacion de mango

1. Estadodel arte (Valencia, Sincé Grillo Alegre, El Roble)

Este primer capitulo se inicia con el desarrollo del estado del arte, es decir el boceto
dondese ilustra el estado actual del sistema de estudio en los ambitos geograficos, productivos y
comerciales. Be resumen, basado en bibliografia y el conocimiento del terreno, permite sentar

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

1.1.Posicién geogréfica

Las comunidades productoras de mango de Valencia, en el municiioade y Grillo
Alegre, en El Roble, en la subregion 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 1torregimientogjue conforman la zona rurdél municipio de Sincé y estdbicadoen la
parte sur del municipio distardel 3,7 kildmetros de la cabecera municipainos 23 minutode
recorrido pofa via terciaria CampBblores que esta en estado de balastado, sin asfaltaomo

se ilustra ema llustracion 10.
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El corregimiento Valencia limita geograficamente al-sste con el corregimiento de
Vélez, al este con el municipio de Galeras, aleste con etorregimiento 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 nortecon 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 moudiip

Sampués y Chinu (Cérdoba) tal como se visualiza #ud@acion 11
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llustracion 11. Ubicaciongeografica Grillo Alegre

Departamento de Sucre

b

J e

BOLIVAR

Municipio de El Roble
Cabecera Urbana

Fuente: Sitio web El Roble

SegunRoble, 2014 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,
Ramirez, TamborQuizama, Paliza, Cagualo, Guarumo, Cafiaguate y Aguas Claras. Los pozos
profundos de la region se abastecen del acuifero de la formacion Betulia, y surten de agua a
acueductos urbanos y rurales. Ilgualmente existen pequefias y grandes represas en donde se

abastecerlas comunidades rurales.

El municipio de El Roble estd conformado por llanuras con una serie de colinas bajas, de
relieve suave desarrolladas en pliegues terciarios 0 en acumulaciones cuaternarias (terrazas y
deposiciones de pie de monte), de manera general las colinas pocaslcaten los 50 Mts
sobre el nivel del mar, las matices hipsométricas varian entre 100 y 500 mts sobre el nivel del

mar.
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Su poblacion es de 261 habitant®&®r Tabla 10 y el 90% de ellos, segin sondeo
efectuado con los productores, se dedica a la recoleccion de mango. Las mujeres, unas 114, son
una mano de obra fuerte ya que se dedican a la produccion de conservas y dulces a base de
mango Yy otras figuran como almacenasodel producto para posteriormente venderlos a los

intermediarios.

Tabla 10. Poblacion Grillo Alegre (El Roble)

Distribucién por rangos de edad Distribucién por Total
sexo
<l | 14| 514 | 15 | 45 | >60 No. No.
afo 44 59 Hombres | Mujeres
Poblacio |24 |15 |59 132 |21 |10 147 114 261
n 2010
% 9,20| 5,75| 22,61| 50,57| 8,05 | 3,83 | 56,32 43,68 100

Fuente: Sitio web El Roble

1.2Mercado

Conocer el mercado en el cual se desarrolla el negocio para los productores de mango de
Valencia (Sincé) y Grillo Alegre (El Roble) es gean importancia para identificar el estado del
sistema logistico y comercialhsi mismo, permite conocer las caracteristicas especificas del
producto que ofertan dichos productores y las brechas productivas con relacion a los

competidores nacionales eemacionales de mango.

1.2.1. Producto

El producto queultivany comercialean la comunidades del Sistevalencia, Sincé

Grillo Alegre, El Roble) es el mangde hilazaen fresco, asi como también mango de Kent, de

3 Drupa (fruto de mesocarpio carnoso y endocarpio lefioso y una sola semilla) que puede contener uno o mas embriones. Los monoembriénicos son

generalmente comerciales y los poliembriénicos se utilizan como patrones reproductivos
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Azlcar yCorazon. Estos ultimos s@roducidos en menor proporcion y por ende es reducida su

comercializacion

A continuacion se relacionan las caracteristicas especificas de cada uno de los tipos de

mango que se producen en el territorio de estudio:

Mango de hilaza

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

Caracteristicas

- Cascara de color amarillo, amarillo rojizo, rojo o verde
- Largo 6,2- 10,33 cm

- Peso087,5375,4¢

- Grados brix 10,9 22,2

- Pulpa 50% 80%

Ventajas

- Alta variabilidad en sus caracteffesiotipicos, lo que indica una participacién importante
del medio ambiente en sus caracteristicas morfolégicas y en las propiedades fisicas y
guimicas de los frutos

Desventajas

- Presentar un dafio del 2% al 75% por problemas fitosanitarios
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Mango deKent

Fuente: Web E>'(0ticfritbox ht.tp://exoticfruitbox.com/es/frutas-exotics/manigo/
Caracteristicas
Mango rojo intenso tipo Florida
De mediano a grande, entre 450 a 710 gramos
Ovoide, ligeramente oblongo, base redondeada, pedunculo inserto oblicuamente en una
estrecha cavidad, pequefo pico lateral, punta grande y redondeada.
Tiene buen sabor, apariencia, sin fibra y alto nivel de azucar.
Productividad: Entre25 y 40 toneladas pectareas

Recoleccion temprana

Ventajas
La pulpatiene poca fibra y se adapta muy bien al consumo con cuchara
Tiene una excelentalidady larga vida comercial

Desventajas

Necesita cambios de frio para que florezca


http://exoticfruitbox.com/es/frutas-exoticas/mango/

Mango deAzucar

N
Fuente: WeblInfoagro. http://www.infoagro.com/frutas/frutas_tropicales/mango.htm

Caracteristicas

Verde, amarillo o amarillo rojizo
Cascara lisa y adherente

Largo 6- 9,7 cm

Peso 77226 g

Grados brix 13 25

Pulpa 45% 77%

Ventajas
Grados brix
Desventajas

Presenta un dafio del 2% al 10% por problemas fitosanitarios
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Mango de Corazon

[ <= _—

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

Caracteristicas

- Cascara de color amarillo o verde, lisa y no adherente
- Largo 8,8-13,2cm

- Peso 214,7463,9 g

- Grados brix 11,919,3

- Pulpa 48% 81%

Ventajas
- Grados brix

Desventajas

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

Es importante indicar quBucre cuenta con climas 5y 8, y suelos tipo 2 que le permiten
generar buenos rendimientos en cultivos de mango. Tal como lo mueStshlda 12y la

llustraciéon 12



Tabla 11. Zonas edafoclimaticas para el cultivo del mango en Colombia (ZHC)

Temperatura °C Precipitaciones (mm)

ZHC Lotes Media/ Limite Limite | gnual | Limite Limite

ano inferior superior inferior superior
Climal 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)
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llustracion 12. Zonasedafoclimaticas para el cultivo del mango en Colombia (ZHC
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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 pedtste es recogido por laesmpradores, ean

99%intermediarig 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 Compafia
Embazadora del Atlantico (CEA). También es vendido en plagaxistas 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 participacion en el
mercado es indispensable para comparar aspectos productivos y comerciales y descubrir en ellos
buenagracticagjue puedan ser replicadas por ser objeto de éxito. A continuacién se sefalaran y
analizaran los competidores nacionales e internacionales para e@nlellos, posteriormente,

desarrollar las comparaciones en el benchmarking.

1.3.1. Competidores en el mercadmacional

En Colombia, segun el Diagnostico Fruticola Nacional del 2005, existen 7 mil 474
hectareasaptas para el cultivo de frutaJde cual, asoado a otras caracteristicas climéaticas,
edafoclimaticas, productivas y de posicionamiento, la hacen apta para competir en el mercado

mundial de frutas.
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Teniendo en cuanta dichas caracteristicas y que el mango es uno de los tipos de fruta
priorizadas en elPNF 2006 se entidades como Asohofrucol, Fedemango, Minagro y

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

Es asi como la competencia es permanente y cercana. Existen pocas diferencias entre los
departamentos pductores, especialmente los abanderados en produSeagan & relacion de
area plantada, area en edad productiva, produccion y remdimgel cultivo de mango,
efectuada por la encuesta nacional agropecuaria EOIA se establece que el ranquin de
departamentos productores de mango a nivel nacianalial es encabezada por Cundinamarca,
Tolima y Antioquia (Ver Tabla ). Teniendo en cuenta que Cundinamarca es el primero en el
ranquin nacional de producciéon de mango sera el competidor nacional dbjestudio para el

benchmarkingVer Capitulo 4)

i E|I depart ament cestidl@alizada endla noaancentral arritorio
nacional, en la Region Naturahdina y sobre la Cordillera Orientdbnde se ubica la ciudad de
Bogotd, capitd del demrtamento y de la Replica. El occidente del departamenésta
conformado por la depresién gaenduce al valle del rio Magdalena yaglente por la que

forma el piedemontkanero.

Geografcamente se encuenttan mar cado por | adelattwmortda nadas
sur del rio Sumapaz | extremo septent rnorenadlizadn ensefirio5 16 d
Guataquie | extremo or i e longiut oeste en tasibera @efirio GBadyoeld e
extremo occidental a los 784 6 d e odese njuptamentel en labera oriental del rio

Magdalena (Asohofrucol, Desarrollo de la Fruticultura en Cundinamarca, 2006)
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llustracion 13. Area de mayor produccion de mango en elepartamento de
Cundinamarca (Colombia)
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Fuente: http://apk-downloader.xyz/municipiosde-cundinamarca

En Colombia el principal productor de mango es el departamento de Cundinamarca, con
una produccién anual, en el 2014, 88.558 toneladas en8.566 hectareas cosechadas
exitosamente. Asi mismo tesdepartamento figura como el departamento con mayor area de
siembra(Minagricultura, 2015)Debido a la gran extension de este departamento se escudrifid
sobre los indices de produccién en sus municipios para identificarigri@rmunicipal con

mayor produccion y asi poder comparar este con los territorios en Sucre, objeto de estudio.

Los municipios con mayor produccion en Cundinamarca se relacionarnrablialg a

continuacion:
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Tabla 12 Produccién de mango en losunicipios de Cundinamarca 2014

Municipio Area sembrada Area Produccion | Rendimiento
(ha) Cosechada (ha| ® (tha)
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 4512 12
Viota 908 872 3.938 4,52

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. Secretarias de AgriculturaDepartamentales. Alcaldias

Municipales
Segun se identifica en la tabdenterior el municipio de Anapoimes el territorio de

Cundinamarca&on mayor produccion y mejor rendimiento por hectarea, esto indica el alto grado
de idoneidad de los cultivos y que los procedimientos productivos son eficaces para evitar la
pérdida del frutoEs por ello que para el desarrollo del benchmarking sera este municipio objeto

de comparacion con el caso de estudio.

1.3.2. Competidores internacionaks

El mercado mundial de mango esta ampliamente dominado por los productos
provenientes del continente asiéfic especialmente India (mayor productor mundial),
seguidamente el continente americano arafia una cuarta parte del comercio mundial, seguido de

cerca por Africa, tal@amo se muestra en lmstracion 13
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llustracion 14. Produccion de mango por regiones del mundo 202D14
Oceaniaw Africa
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— Americas
12.9 %

Asia
75.4 Y%

Fuente: Fao Statistical Programme Of Workhttp://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize

En este sentido, los principalgmises productores de mango a nivel mundial se
concentran en el continente asiatisiendo India el abanderado con un poco mas de 2.500
toneladas de mango producidas anualmente en este territorio, de donde es originario el mango.
Otros paisis asiaticos mamportante produccion son China, Tailandia, Indonecia, Filipinas y

BangladestVer llustracion 14

llustracién 15. Principales productores de mango 2002014
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Fuente: Fao Statistical Programme Of Workhttp://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize
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Como semuestraen la llustracion 15 India mantiene una produccion manguicola en
crecimiento, a excepcion d009 que tuvo una leve bagoductiva. Esa misma tendencia
registra su area de cosecha. Es de anotar que gran parte de la produccién se comercializa en el

mercado nacional que es lo suficiente grande para recibir el producto.

llustracion 16. Produccion /rendimiento de mangos eindia 2004-2014
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Fuente: Fao Statistical Programme Of Workhttp://www.fao.org/faostat/es/#data/QCl/visualize

En Indica la produccion de mango, un promedio de 18.002.000 toneladag;daomo
el primer productor de mango a nivel mundi al ,
del fruto tropical m8 s e xMexco 28046). Estatprodeiccibnose p a? s

distribuye en diferentes zonas o estados como semaaeslalabla 14
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Tabla 13. Produccién de mang@or Estadoen India

STATES/Uts MANGO RANKING
Area (hectareas)| Produccién (toneladas
Andaman Nicobar 0,40 2,93
Andhra Pradesh 315,42 2822,08 2
Assam 4,59 45,69
Bihar 148,00 1272,00 3
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 produccion de concentra@tiar Pradesh con 4.340, toneladas seguido por
Andhra Pradesh co@822,08toneladas. Ente ambas zonas la diferencia radica en que en la
primera el area de produccion destinada al mago 260§ 4 hectareasnientras quda de
Andhra Pradesh es un poco mayor llegan®1%42hectareasEn atencion a lo anterior se
toma como referentesldttar Pradesipara analizar el proceso productivo y comercial que usan

en el subsector hortofruticola del mango.
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Uttar Pradestes el estado mas poblado de India con una variedad climatica desde
templ ado moder ado h hasrdgian otcelenfalelel astadoresreas avhnzaacs .
en cuanto a la agricultura. Mayoria de la poblacion depende de la agaadmo su ocupacion
principal.. Uttar Pradesh es un estado importante en la medidaesfa horticultura es que se
trate. Las manzanas y los mangos son producidos en el egtafiondia, 2015)Es por ello que
seradUttar Pradeslfindia) el territorio productivo de mango objeto de estudio y comparacion en

el benchmarking de este estudio.

Por otro lado, en el continengéeanéricano, México, Brasil y en los ultimos afios Peru son
los que jalonan el comercio manguicola en la regdran parte de su éxito se debe a la
produccion de mango amarillo tipo exportacion y a la implementacion de procedimientos
tecnicos acordes a los requerimientos fitosanitarios de paises como Estados Unidos y la Unién

Europea, grandes compradores del pragaativel mundial.

En América, México es el mayor productor manguicola y aunque su produccion, en los
ultimos 10 afios, ha sido inestable pasado de mas de 2.000 toneladas anuales en 2006 a unas
1.750 toneladas en 20{¥er llustracion 16)La cercania de Méco con Estados Unidos lo hace
la despensa manguicola por excelencia, asi mismo las facilidades logisticas y de tiempo hacen

gue su comercio sea mas agil y permanente.
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llustracion 17. Produccion /rendimiento de mangos eMéxico 20042014
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Fuente: Fao Statistical Programme Of Workhttp://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize
México es el quinto productor mundial de mango con 18@Btoneladasnualesy el
primero entre lopaises de AmeéricdiDos de cada cincuenta mangpse se producen a nivel
mundials on ¢ o s e c h ad @exice B016pActuapmartesed primer exportador, por
encima de India. Co873,517toneladas exportadas en 2015 por un valor de 343 millones de
dolares(Ver llustracién 18, estodebido al tipo de mango (Amarillos) y cercania con Estados

Unidos lo que le ha permitido potenciar el sector.
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llustracion 18. Exportaciones de los competidas internacionales 2002014

Fuente: Fao Statistical Programme Of Workhttp://www.fao.org/faostat/es/#data/QC/visualize

La produccién de mango en México se concentra historicamente en 23 estados del territorio
nacional, pero el 98 % de la produccién se realiza en 10 de estas zonas, tal como se sefiala en la
Tabla 15 Elfestado de Guerrero es el principal productor con e%2@el volumen total,

Nayarit, con un 1@, y Sinaloa con un 186. Estas tres entidadesimanel 53 % de la

producci - (Sagarpa; 2003h a |l © .
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