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RESUMEN

Las asociaciones agro-productoras cumplen un papel determinante para impulsar el desarrollo rural, la
economia local y la integracion de los agricultores en las cadenas de valor globales. Por eso, esta
investigacion tiene como objetivo mejorar la competitividad del sector asociativo agro-productor del
canton Balsas en el afio 2025 mediante un plan estratégico basado en la matriz McKinsey. En el canton
Balsas, el 98.57% son personas naturales que se dedican a la agricultura y se encuentran asociados, por
tanto, para lograr el objetivo se realizé un analisis de los datos de la informacion recopilada en una
encuesta a estos pequefios productores asociados. La investigacion parte desde un enfoque cuantitativo,
donde se aplica métodos teéricos como el inductivo-deductivo, para generalizar a partir de datos
empiricos obtenidos mediante la encuesta; el analitico-sintético, que descompone la problematica y la
integra desde una perspectiva estratégica; y el sistémico, para comprender los elementos que componen
el sector agro-productor. Los resultados evidencian que que el mayor reto que enfrenta el sector
asociativo agroproductor del canton Balsas no se fundamenta solo en su capacidad para producir, si no
en lograr que esa produccion realmente le permita crecer y comeptir en el mercado internacional. Se
identificaron oportunidades de mejora mediante un plan estratégico que detalla un modelo de gestion
basado en la matriz McKinsey identificando oportunidades de crecimiento y optimizando la toma de

decisiones estratégicas para el sector.
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Strategic Plan to Improve the Competitiveness of the Agro-Producer
Associative Sector in Balsas Canton by 2025

ABSTRACT

Agro-producer associations play a key role in promoting rural development, strengthening the local
economy, and integrating farmers into global value chains. Therefore, this research aims to improve the
competitiveness of the agro-producer associative sector in the Balsas canton by 2025 through a strategic
plan based on the McKinsey matrix. In Balsas, 98.57% of the population are natural persons engaged
in agriculture and organized into associations. To achieve this objective, data collected through a survey
applied to these small associated producers was analyzed. The research adopts a quantitative approach,
applying theoretical methods such as the inductive-deductive method to generalize from empirical data
obtained in the survey; the analytical-synthetic method, to break down the problem and re-integrate it
from a strategic perspective; and the systemic method, to understand the components of the agro-
productive sector. The results show that the greatest challenge facing the agro-producer associative
sector in Balsas lies not only in its productive capacity, but in its ability to leverage that production to
grow and compete in international markets. Opportunities for improvement were identified through a
strategic plan that outlines a management model based on the McKinsey matrix, identifying growth

opportunities and optimizing strategic decision-making for the sector.
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INTRODUCCION

Ecuador es reconocido por su diversidad de productos tradicionales, como banano, cacao, frutas y
flores, lo cual ha consolidado su presencia en mercados internacionales. Es decir, la agricultura no solo
representa una de las principales actividades econdomicas del pais, sino que también constituye una via
esencial para el desarrollo econdmico rural. En las tltimas décadas, la agricultura ha experimentado
innovaciones, promoviendo estrategias competitivas en pequefios productores. Diversos estudios
evidencian que la eficiencia, la calidad y la sostenibilidad cientifica de las practicas agricolas se erigen
hoy como pilares fundamentales para potenciar la competitividad (Torres et al., 2023).

El problema que se aborda en esta investigacion parte de como mejorar la competitividad del sector
asociativo agro productor del canton Balsas en el afo 2025, a pesar del notable potencial agricola de la
zona. Esta realidad plantea la existencia de un vacio estratégico y técnico que impide a los pequefios
productores insertarse de forma sostenida en marcos globales exigentes y dindmicos. Las limitaciones
estructurales y de gestion que enfrenta este sector exigen la formulacion de un plan estratégico que
potencien su desarrollo sostenible y exportable.

Diversas iniciativas, como “Competitividad Climatica” y “NEXTEcuador”, han sido implementadas
con el objetivo de fortalecer el sector agro productor a través de asistencia técnica, fortalecimiento
organizacional y apertura comercial, segun datos del Centro de Comercio Internacional (Bustan, 2024).
La relevancia de este estudio radica por la necesidad de fortalecer las capacidades competitivas del
sector agricola rural en zonas especificas como el canton Balsas, donde atin no se evidencian de manera
significativa los efectos de programas nacionales e internacionales de asistencia técnica.

Desde una perspectiva tedrica, este trabajo se fundamenta en los planteamientos de Michael Porter
(1987), quien afirma que el concepto de competitividad Se ha alejado de un enfoque macroeconomico
centrado en el crecimiento de las naciones y se ha orientado hacia un analisis mas profundo del
desempefio empresarial, especialmente en sectores estratégicos como la agricultura. Segin Caiza et al.
(2025), la competitividad es la capacidad de los actores econdmicos, en este caso, los productores
agricolas, para general valor, diferenciarse en mercados competitivos y adaptarse a condiciones

cambaintes mediante estrategias sostenibles y creativas.
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La competitividad no solo depende de factores internos (como la gestion, la capacitacion o la
tecnologia), sino también de factores estrucutrales (como el acceso al mercado, las condiciones de
infraestrcutrua y las politicas publicas) y sistémicos (como las regulaciones, el entorno
macroecondmico y social), necesarios para formular sugerencias estratégicas para su mejora a largo
plazo CORDEX (2023).

Torres et al (2024), en su investigacion sobre estrategisas de gestion para asociaciones agropecuarias
con enfoque en biocomercio, concluyen que la planificiacion estratégica, la asociatividad y el valor
agregado son factores clave para mejorar la competitividad de los pequefios productores en mercados
diferenciados. Este estudio, desarrollado en Colombia, resalta la importancia de contar con planes
estratégicos orientados a sostenibilidad, innovacion y articulacion comercial.

Asi mismo, Rezabala y Valdés (2024) analizaron la comercializacion de productos agricolas en la
economia popular y solidaria en la provincia de Manabi, Ecuador, identificando que las priinicpales
debilidades se relacionan con las falta de canales de comercializacion formales, la baja tecnificacion y
la escasa formacion empresarial de los productores. Este estudio confirma que, aqunque existen
oportunidades en mercados locales y regionales, la falta de estrategias de gestion limita el
posicionamiento de estos actores en cadenas de valor mas rentables y sostenibles.

Balsas, canton caracterizado por una economia agricola tradicional, limitada tecnificacion y escasa
presencia de politicas publicas dirigidas a la agroexportacion asociativa, condiciona las posibilidades
de acceso a mercados internacionales. Esta region, esta ubicada al sur del pais, basa si produccion en
cultivos, como cacao, café, banano y guanabana, productos con demanda creciente en mercados
europeos, pero que requieren un proceso organizativos, técnico y estrtaégico para consolidarse como
parte de la oferta exportable.

La presente investigacion tiene como objetivo mejorar el sector asociativo agro productor del canton
Balsas en el afio 2025 mediante un plan estratégico basado en la matriz McKinsey. Esta herramienta de
analisis, desarrollada por la consultora McKinsey & Company, permite clasificar productos, sectores o
actores seglin su posicion competitivica y atractivo de mercado, facilitando la formulacion de estrategias

diferenciadas para el desarrollo competitivo de cada unidad de andlisis (Escudero et al., 2021).
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Finalmente, se plantea como hipoétesis principal: Si se implementa un plan estratégico basado en la
matriz McKinsey, entonces se mejorard la competitividad del sector agroproductos del canton Balsas.
Con ello, se espera contribuir tanto al desarrollo local sostenible como a la diversificacion de la oferta
exportable ecuatoriana, enfocada en el fortalecimiento de pequefios produtores locales.
METODOLOGIA

El presente articulo adopta un enfoque cuantitativo de tipo explicativo, ya que busca determinar como
ciertos factores internos y externos influyen en la competitividad del sector agro-productor del canton
Balsas, mediante revision bibliografica centrada en articulos indexados de los ultimos cinco afios,
informes institucionales y documentos relevantes para el contexto agro-productor de Balsas.

Se aplican los métodos inductivo-deductivo, analitico-sintético y sistémico, los cuales permiten
descomponer la problematica, identificar sus componentes y generar conclusiones que integren los
diferentes factores que afectan al desempefio del sector agricola.

En cuanto al disefio de investigacion, este se considera de campo y longitudinal, ya que se desarrollara
en el contexto real de las asociaciones agro-productoras del canton Balsas y se observaran los cambios
en la competitividad a lo largo del tiempo a partir de la implementacioén de estrategias propuestas. El
estudio es de caracter aplicado, pues se busca intervenir en la realidad con propuestas concretas de
mejora.

Poblacion

Tabla N°1 Empresas en el canton Balsas

Balsas

Actividades econémicas Total de empresas
Otras actividades 2251 69,69%
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca. 979 30,31%
Total general 3230 100,00%

Fuente: Elaborado por los autores sobre la base de datos de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2024)
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Grafico N°1 Empresas en el canton Balsas

Total de empresas

= Otras actividades = Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

Fuente: Elaborado por los autores sobre la base de datos de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2024)

Tabla N°2 Empresas que se dedican a la agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

Personas naturales Popular y solidario Sector privado
965 5 9
98,57% 0,51% 0,28%

Fuente: Elaborado por los autores sobre la base de datos de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2024)

La poblacion objeto de estudio esta conformada por 965 personas naturales dedicadas a la agricultura,
ganaderia, silvicultura y pesca, que se encuentran asociadas en el canton Balsas (Tabla N°2). Dado que
el enfoque de la investigacion es cuantitativo y explicativo, se optd por un muestreo no probabilistico
por conveniencia, debido a la facilidad de acceso, disponibilidad de participantes y recursos limitados.
Se seleccioné una muestra de 30 personas, cifra adecuada para obtener informacion representativa de
los actores productivos, segun criterios metodoldgicos propuestos por Hernandez et al. (2022), quienes
sefialan que, para poblaciones menores a 1000 individuos, un minimo de 30 a 50 casos puede ser
suficiente en estudios explicativos con enfoque cuantitativo.

Para la recoleccion de datos, se utiliza una encuesta estructurada como instrumento principal. Esta
encuesta estd conformada por items disefiados en una escala tipo Likert de cinco puntos, que permite
recoger percepciones, actitudes y niveles de acuerdo sobre distintos aspectos relacionados con la
competitividad del sector. Las categorias de respuesta van desde "Totalmente en desacuerdo"” (1) hasta

"Totalmente de acuerdo" (5), lo que facilita la medicion de variables subjetivas con base cuantitativa.
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Los resultados permitiran ubicar a los actores en la matriz McKinsey, lo cual facilitara el desarrollo del

plan estratégico y contribuya a la mejora de la competitividad en el territorio.

Se garantizara la confidencialidad de la informacién proporcionada por los participantes, mediante la

proteccion de datos personales, ademas, seran informados sobre los fines académicos de la

investigacion.

Tabla N°3 Operacionalizacion de variables

Variables Dimensiones
Fortalezas internas
Oportunidades
estratégicas
Marketing

Estrategias

competitivas

(Independiente)
Responsabilidad
social
Socios

Autores /
articulo cientifico

(Pérez y Badajoz,
2022)

(Méndez y
Sotolongo, 2022)

(Gallardo, 2021)

(Ramirez et al., 2021)

(Freire et al., 2022)

(Bustamante et al.,
2022)

(Javier, 2022)

(Faces y Herrera,
2020)

Indicadores de medicion — escalas

Nivel de organizacién interna de la
asociacion.

Capacidad de liderazgo y gestion
estratégica.

Nivel de profesionalizacion del personal.

Disponibilidad de recursos financieros
propios.

Alianzas comerciales.
Acceso a programas de capacitacion.

Interés del mercado internacional en
productos locales.

Acceso a financiamiento externo.

Estrategias de marketing para mercados
internacionales.

Participacion en ferias o ruedas de
negocios.

Nivel de reconocimiento del producto en
el exterior.

Practicas de sostenibilidad ambiental en
la produccion.

Inclusion de mujeres y jovenes en la
gestion de la asociacion.

Politicas internas sobre equidad y
participacion.

Participacion en reuniones.

Nivel de satisfaccion de los socios con la
gestion directiva.

Conocimiento de los planes y objetivos
de la asociacion.
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Competitividad

Produccion
Competitividad
Internacional
(Dependiente)
Logistica
Entorno

Fuente: Los autores

RESULTADOS Y DISCUSION

(Alponte, 2021)

(Acosta et al., 2024)

(Mora et al., 2020)

(Rodriguez y Nufez,
2023)

(Flores y Gonzales,
2023)

(Risco, 2022)

(Medina et al., 2023)

Nivel de acceso a mercados
internacionales.

Nivel de diversificacion de productos
agroexportables.

Volumen de produccion destinado a
exportacion.

Capacidad de negociacion con
intermediarios.

Cumplimiento de normativas y
certificaciones de exportacion.

Capacidad instalada e utilizada.
Acceso a insumos y maquinaria.
Control de calidad en la produccion.

Continuidad y estabilidad en la
produccion.

Disponibilidad de infraestructura de
acopio y transporte.

Capacidad para cumplir con tiempos de
entrega internacionales.

Costos logisticos por unidad exportada.

Nivel de conocimiento del entorno
politico, econdmico y comercial.

Capacidad de adaptacion a cambios
regulatorios.

Percepcion del riesgo frente a variables
externas.

La encuesta aplicada a los representantes de asociaciones agro-productoras del canton Balsas permitio

recoger informacion sobre las condiciones actuales que afectan su competitividad en los mercados

internacionales. En términos generales, la informacion obtenida revela un estado complejo,

caracterizado por un notable potencial de desarrollo agroexportador que, sin embargo, se encuentra

limitado por deficiencias estructurales, organizativas y de articulacion comercial. El analisis permitio

identificar los factores que condicionan el nivel de competitividad de estas organizaciones, lo cual apoya

la necesidad de implementar un plan estratégico para mejorar su introduccion sostenible en los
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mercados internacionales. Uno de los hallazgos del estudio es que, si bien los productos ofertados por
las asociaciones poseen alto interés en los mercados internacionales, el acceso real a dichos mercados
es limitado. Esto responde, principalmente, a la falta de estrategias de marketing internacional, a la débil
participacion en ferias y ruedas de negocio, y a la escasa implementacion de certificaciones exigidas
por los estandares globales de trazabilidad y calidad. Torres et al. (2023) sostienen en su estudio que la
ausencia de capacidades técnicas y de gestion limita significativamente el pontencial exportador de
asociaciones rurales en América Latina.

Desde el punto de vista de la dimension organizativa, los resultados muestran que, aunque existe una
estructura formal en la mayoria de asociaciones, persisten debilidades en la participacion efectiva de
los socios, en la formacion profesional del personal directivo, y en la incorporacion de jovenes y mujeres
en roles estratégicos. Esto genera brechas internas que afecta la cohesion y el desempefio institucional,
coincidiendo con lo que mencionan Rezabala y Valdés (2024), quienes en su estudio identificaron que
el débil liderazgo y la falta de politicas inclusivas son barreras importantes en el desarrollo del sector
agroasociativo ecuatoriano.

Imagen N°1 Matriz McKinsey — Sector Asociativo Agroproductor de Balsas

Baja Retiro del mercado Riesgo alto Revision critica

Media Revisién del enfoque Estrategia de mejora Crecimierifl) selectivo
Sector Balsas

Fortaleza competitiva

Alta Mantener posicién Crecimiento selectivo Estrategia de crecimiento

Bajo Medio Alto
Atractivo del mercado

Fuente: Los autores
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Los resultados arrojados a partir de la matriz MacKinsey acerca del sector asociativo agroprodcutor del
cantén Balsas, evidencian un equilibrio complejo entre un entorno externo favorable y capacidades
internas aun limitadas. La informacion obtenida mediante la encuesta permitié identificar, por un lado,
fortalezas como la vocacion exportadora, la existencia de productos con demanda internacional; y por
otro, debilidades como la limitada formacion del personal que conforma cada asociacidn, la baja
capacidad instalada y la falta de estrategias comrciales enfocadas en la exportacion. En cuanto al
contexto externo, se reconocieron oportunidades claras en términos de acceso a nuervos mercados,
certificaciones y financiamiento, aunque también amenazas como la alta competencia internacional y
la vulnerabilidad climatica.

Con base en estos elementos, el sector fue ubicado en el cuadrante de “crecimiento selectivo” dentro de
la matriz MacKinsey, lo que sugiere que, si bien existen condiciones favorables en el entorno, aun se
requiere fortalecer aspectos organizativos, técnicos y comerciales para alcanzar un nivel de
competitividad sostenible. Esta herramienta de analisis permitié construir propuestas estratégicas
diferenciadas con la realidad del sector, contribuyendo al disefio de un plan orientado a potenciar sus
capacidades para competir en mercados intenracionales.

Atractivo del mercado

El mercado internacional presenta un alto nivel de interés por productos ecuatorianos, todos ellos con
creciente demanda en Europa, Norteamérica y Asia. Ademas, el contexto logistico del canton y la
existencia de programas de cooperacion internacional (FAO, AGROCALIDAD, MAG, NEXTEcuador)
aumentan las oportunidades para los pequefios productores. Esto ubica al sector en un escenario externo
atractivo para el desarrollo agroexportador.

Fortaleza competitiva

A pesar del atractivo del mercado, el sector enfrenta diversos desafios internos. Las asociaciones
presentan debilidades organizativas, bajo acceso a financiamiento, limitada infraestructura de
transformacion y acopio, asi como escasa implementacion de certificaciones exigidas para la
exportacion. Existen esfuerzos de capacitacion, pero alin no se convierten en una ventaja competitiva
consolidada. La gestion directiva no siempre es participativa y persisten retos en el acceso a tecnologias.

Estas condiciones sittian al sector en un nivel medio de fortaleza competitiva.
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A partir de esta posicion, el plan estratégico para el sector agro productor se enfoca en lo siguiente:

Consolidar capacidades internas

= Profesionalizacion de la gestion asociativa

=  Fortaleciemiento de liderazgo participativo e inclusién generacional

= (Capacitacion técnica continua y gestion financiera eficiente.

Una estructura organizativa solida con liderazgo participativo mejora la eficiencia operativa y facilita

la adaptacion a exigencias del mercado internacional.

Mejorar la infrastructura y la logistica

= QGestion de financiamiento para contruir centros de acopio, como la Banca de desarrollo (CFN,
BanEcuador), cooperacién internacional.

= Gestion asociativa de logistica entre asociacionaes para reducir costos logisticos y cumplimiento
de tiempos de entrega internacionales.

El fortalecimiento de la capacidad instalada es fundamental para cumplir con volimenes, plazos y

requisitos técnicos que exige el mercado objetivo.

Acceso a certificaciones y normativas internacionales

*  Apoyo técnico para implementar procesos de cetificacion, como GlobalG.A.O., Buenas Practicas
Agricolas (BPA) y Organico.

= Desarrollo de estandares de calidad internos. Talleres técnicos sobre trazabilidad, inocuidad y
normas de exportacion.

Las certificaciones son un requisito importante para acceder a nichos de mercado de alto valor agregado

y garantizar la sostenibilidad del comercio internacional.

Desarrollar estrategias comerciales activas

= Participacion en ferias, ruedas de negocios con apoyo de organizaciones como PROECUADOR,
asociaciones europeas y andinas.

= Desarrollo de plataformas digitales.

El crecimiento del mercado no garantiza el éxito si las asociaciones no se visibilizan ni posicionan

estrategicamente frente a los compradores internacionales.
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Fomentar alianzas estratégicas
= Establecer alianzas comerciales con importadores, supermercados y plataformas digitales B2B
(Business to business).
Las alianzas fortalecen la cadena de valor, mejoran el poder de negociacion y aseguran canales
comerciales mas rentables.
Este plan responde especificamente a la posicion del sector agroproductor en la matriz McKinsey, donde
el alto atractivo del mercado debe ser capitalizado mediante un fortalecimiento enfocado en sus
capacidades internas, consolidandose estrategicamente y aumentar su competitividad.
CONCLUSION
Finalmente, con base en los resultados y apoyandose en la informacion obtenida durante la investigaion,
se concluye que el mayor reto que enfrenta el sector asociativo agroproductor del cantén Balsas no se
fundamenta solo en su capacidad para producir, si no en lograr que esa produccion realmente le permita
crecer y comeptir en el mercado internacional. A lo largo del estudio, se identifico que existen
condiciones favorables, como la creciente demanda internacional, el apoyo de programas publicos y la
ubicacion estratégica del canton, pero también se encontraron muchas dificultades internas que limitan
que las asociaciones aprovechen esas oportunidades.
Se evidencia que la competitividad no es un atributo espontaneo, si no el resultado de descisiones
planificadas y estrategias claramente direccionadas. Por tanto, la aplicacion de la matriz MacKinsey
permitid ubicar al sector en un punto intermedio: un entorno atractivo pero con capacidades atin débiles,
lo cual exige actuar con enfoque selectivo. Las estrategias responden directamente para fortalecer
aquellas areas clave que actualmemte limitan su avance.
Se reconoce asi que el cumplimiento del objetivo reside en haber formulado un plan estratégico
aplicable y contextualizado, que puede ser ejecutado por las asociaciones en colaboracion con entidades
estatales, empresas exportadoras y centros académicos. De acuerdo a la hipdtesis planteada, se
demuestra que el uso de herramientas como la matriz McKinsey no solo es aplicable al entorno rural
ecuatoriano, a su vez también permite direccionar con claridad las decisiones necesarias para mejorar

la competitividad territorial.
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El sector agroproductor de Balsas, tiene la oportunidad de posicionarse como un actor relevante dentro

de las cadenas de valor de agroexportadoras del pais, siempre que se oriente hacia procesos de gestion

mas técnicos, asociativos y sostenibles. Las soluciones deben estar orientas directamente a una

planificacion de mediano y largo plazo, que fomente el desarrollo local desde una perspectiva territorial

productiva.
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