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RESUMEN:

El sector camaronero ecuatoriano es altamente competitivo en el mercado europeo
debido a la calidad de sus productos, los altos estandares de produccion. Ecuador es el
uno de los mayores exportadores de camarones a la Union Europea, con un crecimiento
constante en los tltimos afos, lo que le ha permitido incrementar su participacion en los
mercados internacionales. El objetivo de la investigacion es evaluar la competitividad del
sector camaronero ecuatoriano hacia la Union Europea durante el periodo comprendido
entre 2015 y 2022 para identificar los factores que han contribuido a su desarrollo. La
metodologia empleada es la documental, accediendo a fuentes bibliograficas, estadisticas
de boletines y sitios de prestigio para realizar un analisis confiable e imparcial, ademas
se aplico indicadores de competitividad como la ventaja comparativa revelada (VCR) o
indice Balassa, ventaja relativa de las exportaciones (VRE) y el mapa de competitividad,
para demostrar la competitividad del sector camaronero ecuatoriano en la Unidon Europea.
Como resultado se ha obtenido que Ecuador cuenta con ventajas competitivas que lo
ubican como el principal exportador de camar6n en el mundo para el afio 2022 originado
por sus niveles de especializacion en sus actividades productivas y logisticas que se ve
reflejado en el liderazgo del sector exportador no petrolero ecuatoriano.

Palabras clave: Camaron, sector camaronero, competitividad, ventaja comparativa
revelada (VCR), ventaja relativa de las exportaciones (VRE), mapa de competitividad.

ABSTRACT:

The Ecuadorian shrimp farming sector is highly competitive in the European
market due to the quality of its products and high production standards. Ecuador is one
of the largest exporters of shrimp to the European Union, with steady growth in recent
years, which has allowed it to increase its market share in international markets. The
objective of this research is to evaluate the competitiveness of the Ecuadorian shrimp
farming sector in the European Union during the period from 2015 to 2022 to identify the
factors that have contributed to its development. The methodology used is documentary,
accessing bibliographic sources, statistics from newsletters, and prestigious sites to
conduct a reliable and impartial analysis. Competitiveness indicators such as the revealed
comparative advantage (RCA) or Balassa index, the relative advantage of exports (REA),
and the competitiveness map were also applied to demonstrate the competitiveness of the
Ecuadorian shrimp farming sector in the European Union. As a result, Ecuador has
competitive advantages that position it as the world's leading shrimp exporter by 2022.
This is due to its level of specialization in its production and logistics activities, reflected
in its leadership in the Ecuadorian non-oil export sector.

Keywords: Shrimp, shrimp sector, competitiveness, revealed comparative advantage
(RCA), relative export advantage (REA), competitiveness map.
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Introduccion
Problematica

La industria camaronera ecuatoriana elabora un producto de gran calidad, lo que
requiere ser competitivos para aprovechar las necesidades del mercado internacional y
mejorar la balanza comercial tanto a nivel empresarial como nacional. Las empresas
ecuatorianas buscan que los productos satisfagan las demandas internacionales debiendo
cumplir con las caracteristicas requeridas en el mercado internacional, contando con
ventajas competitivas frente a paises como India, Indonesia que se destacan por ser los

mayores productores mundiales de camaron (Infopesca, 2023).

En cuanto a la industria camaronera de exportacion; incluso en el afo 2019,
Ecuador se ha mantenido como uno de los paises mas importantes en exportacion de
camaron, ocupando el tercer lugar a nivel mundial. Los principales destinos de los
productos ecuatorianos incluyen Estados Unidos, Alemania, China, entre otros

(Rodriguez P. D., 2020).

Segun estadisticas del Banco Central del Ecuador (2023), en el 2022, el camaroén se
convirtio en el principal producto no petrolero del pais con una comercializacion de US$
7.289.3 millones que representa el 34,6% de las exportaciones de productos tradicionales,
alcanzando una cifra récord para el sector camaronero. Segun informacién proporcionada
por la Camara Nacional de Acuacultura (2023) el principal destino es China con el 56%,
Estados Unidos el 18%, Europa 17%, Resto de Asia 6%, América 2%, Africa 1%. En el
caso de Europa, Espafia, Francia e Italia son los mayores importadores del camardén

ecuatoriano (Datos Macro, 2023).

La Comision Europea (2022) senala que el consumo de camardn y langostino de
los europeos es de 1,46 kg per capita (por debajo del atin 3,06 kg., salmon 2,44 kg.,
bacalao 1,72 kg.), destacando Ecuador como uno de los principales proveedores de

camaron, seguido de India, Vietnam, Tailandia, Indonesia.

Dentro de la problematica del estudio es importante determinar los niveles
competitivos del sector camaronero ecuatoriano frente a otros proveedores
internacionales del crusticeo, informacion que sirva para establecer futuras estrategias
para seguir en la brecha que ha colocado a tan importante producto en el mercado externo.
Para lograrlo, se utilizaron indicadores para medir los niveles de competitividad de este

sector en el mercado de la Uniéon Europea, utilizando la ventaja comparativa revelada



(VCR) conocido como indice Balassa, ventaja relativa de las exportaciones (VRE) y el
mapa de competitividad, resultados con los que se pretende demostrar la competitividad
del sector camaronero ecuatoriano en la Unién Europea que sirva para abordar los

desafios y oportunidades en el proceso.
Pregunta de Investigacion

(Cuales son los factores que han contribuido a la competitividad del sector
camaronero ecuatoriano en su relacion comercial con la Unioén Europea durante el periodo

comprendido entre el 2015 al 20227
Objetivo General

Evaluar la competitividad del sector camaronero ecuatoriano hacia la Union
Europea durante el periodo comprendido entre 2015 y 2022 para identificar los factores

que han contribuido a su desarrollo.
Objetivos Especificos
1. Diagnosticar la situacion actual del sector camaronero ecuatoriano.

2. Analizar a los competidores y las caracteristicas del mercado europeo del sector

camaroncero.

3. Evaluar la competitividad y ventaja comparativa del sector camaronero ecuatoriano.



COMPETITIVIDAD DEL SECTOR CAMARONERO
ECUATORIANO HACIA LA UNION EUROPEA EN EL
PERIODO 2015 - 2022

CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

1.1 Marco teodrico conceptual

1.1.1 Comercio Internacional

El comercio internacional es un fendémeno econémico que juega un papel crucial
en la globalizacion impactando de manera crucial en el desarrollo de los paises. Segtn la
Organizaciéon Mundial del Comercio (2023), el comercio internacional se refiere a la
compra y venta de bienes, servicios e inversiones entre diferentes paises o regiones, a
través de las fronteras. Definicion similar es la que expone (Salazar et al., 2020), para
quien se trata del intercambio de bienes y servicios entre dos o mas naciones, con el
objetivo de fomentar el crecimiento de la balanza comercial y generar ingresos
econdémicos que contribuyan a su desarrollo socioeconémico. De esta manera, los paises

cuentan con normativas legales que deben de ejecutar seglin acuerdos comerciales.

En un mundo cada vez mas interconectado, el comercio internacional se ha
convertido en una herramienta clave para el crecimiento econdmico y el desarrollo de los
paises. Al facilitar el intercambio de bienes y servicios, el comercio internacional permite
a los paises obtener productos que no pueden producir por si mismos, permitiendo asi una
mayor diversidad y acceso a bienes de mejor calidad. Ademas, el comercio internacional
fomenta la competencia entre las empresas, lo que lleva a una mayor eficiencia y a una

reduccion de los precios para los consumidores.

De esta manera, Suriaga e Hidalgo (2021) consideran que el comercio
internacional implica la interaccion entre diferentes paises, mediante el intercambio de
recursos que van desde bienes y servicios basicos hasta la transferencia de tecnologias,
conocimientos e informacion. Este tipo de comercio juega un papel crucial en el
desarrollo y crecimiento econdémico de cada uno de los paises involucrados,

representando una importante contribucion a sus respectivas economias.



Para el desarrollo del comercio exterior, las normas internacionales son
fundamentales para asegurar un comercio justo y equitativo. La OMC es el organismo
encargado de establecer y supervisar estas normas, a través de acuerdos multilaterales que
regulan el comercio entre los paises miembros. Estos acuerdos establecen reglas claras
sobre aspectos como los derechos de aduana, las barreras comerciales y la propiedad
intelectual, entre otros. Tal situacion ha fomentado el comercio exterior, que de acuerdo
a Munoz (2019), ha sido producto de los acuerdos multilaterales y las instituciones
internacionales como el GATT y la OMC, las cuales han promovido el comercio entre
sus paises. En consecuencia, el comercio internacional desempefia un papel crucial para
un pais, ya que le permite acceder a productos o servicios provenientes de otras naciones

y contribuye de manera positiva al crecimiento econdmico del pais en cuestion.

En el comercio internacional, existen diferentes teorias que explican los beneficios
que los paises obtienen al participar en él. Una de las teorias mas influyentes es la teoria
de la ventaja comparativa, propuesta por David Ricardo. Segun esta teoria, los paises se
benefician al especializarse en la produccion de aquellos bienes en los que son mas
eficientes y luego intercambiarlos con otros paises. Esto permite aprovechar las

diferencias de costos y aumentar la eficiencia global.

De acuerdo a Mulder y Pellandra (2017) las empresas exportadoras de los paises
de Sudamérica deben enfocarse en la innovacion, originado que su relacion permite
ingresar a nuevos mercados evitando los que ya se encuentran saturados. Es importante
que las organizaciones puedan diversificar o darle valor agregado a sus productos para
encontrar nuevos nichos de mercado donde se puede concentrar una demanda
insatisfecha. Por esa razon los sectores exportadores deben de generar politicas que
busquen evitar la concentracion de la canasta exportadora, mercado destino y empresas

exportadoras.

De esta forma, como indica Correa et al. (2022) el comercio internacional se
convierte en un mecanismo beneficioso desde lo socioeconémico, tecnologico, politico,
por lo que los paises deben de incentivar a las empresas para colocar sus productos o
servicios en el mercado externo, lo que a su vez sirve para fortalecer las economias de las

naciones.

Es importante reconocer que en la actualidad el mundo se encuentra en una etapa
post pandemia, luego de experimentar restricciones financieras y comerciales, donde
América Latina no fue la excepcion. Para Camara y Sangiacomo (2021) gran parte del
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comercio exterior depende de la exportaciéon de materias primas y el cierre de las
fronteras, sobre todo de uno de su principal socio comercial como lo es China, lo que

provoco que los productos no lleguen a su mercado de destino.

En conclusidn, el comercio internacional contintia siendo un motor esencial para
el crecimiento econdmico, pero enfrenta desafios y cambios constantes en un contexto
post pandémico y de evolucion tecnologica. La adaptacion a estas transformaciones serd

fundamental para el desarrollo sostenible y equitativo en la era de la interconexion global.

1.1.2 La competitividad

Segtin la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE, 2024), la competitividad
se define como la capacidad de competir y la rivalidad en la busqueda de un objetivo. En
todos los sectores comerciales, hay empresas o microempresas que se dedican a las
mismas actividades, como la venta de bienes y servicios. En este sentido, la competencia
en el mercado se basa en la calidad de los servicios o recursos ofrecidos. Por lo tanto, en
la administracion de cada organizacion es crucial tener en cuenta que, mas que competir,

se trata de lograr una mayor rentabilidad.

Segun Medeiros et al. (2019), la literatura define la eficiencia de una empresa a
través del desempefio, que se caracteriza por su capacidad para desarrollar estrategias
competitivas que le permitan mantener o aumentar su participacion en el mercado de

manera sostenible.

Ademas, la competitividad se refiere a la capacidad de permanecer en el mercado
productivo de forma sostenida, adaptandose a los recursos que siguen evolucionando en
la era de la globalizacion actual. Como manifiesta Sierra et al. (2019), esto implica la
necesidad de desarrollar una estructura organizativa, administrativa y legal mejorada para
comprender que la organizaciéon tiene como visiobn ser competitiva frente a las

adversidades de su entorno.

La competencia en el ambito empresarial implica la estrategia que emplean las
empresas al ofrecer sus productos y servicios al mercado. Esta estrategia influye en la
manera en que varias compaiias que se dedican a la misma produccion se dirigen a su
publico objetivo, presentando sus productos de forma atractiva y buscando ofrecer
alternativas superiores a las existentes en el mercado, en lugar de perjudicar a la

competencia.



1.1.3 Teorias de ventaja absoluta, comparativa y competitiva

Guayasamin et al. (2019), expone que la teoria de la ventaja absoluta formulada
por el economista Adam Smith en el afio 1776 en su reconocida obra "La riqueza de las
naciones", se convierte en uno de los pilares del pensamiento econémico clésico que se
mantiene en la actualidad. De acuerdo a Smith los paises adquieren una ventaja absoluta

sobre otras naciones cuando producen de manera eficiente un bien o servicio.

Smith sugiere que, si los paises se especializaran en producir de manera optima y
con menores costos, obtienen ventaja absoluta, comercializando sus bienes con ventajas
competitivas, esto se da porque los paises invierten en bienes en que son mas productivos
que se ven reflejados en el incremento de las ventas de dicho producto, contribuyendo al

desarrollo economico de las naciones.

En el caso de la teoria de la ventaja comparativa, Ricardo (1817), sefiala que los
paises logran especializarse en la producciéon de bienes ain sin contar con ventajas
absolutas, requiriendo elaborar el producto al menor costo posible para hacer frente a

otras naciones dentro del comercio internacional (Garcés, 2015).

De esta manera, Ricardo considera que un pais puede producir un producto de
forma eficiente, aun sin contar con ventaja absoluta, tal como lo propone Smith, siendo
importante que las naciones puedan especializarse en ciertos productos para lograr
destacarse dentro del comercio internacional, contribuyendo al desarrollo

socioeconomico de los paises.

Es fundamental examinar el concepto de competitividad segiin Porter (2015),
quien destaca que la competitividad ha supuesto una transformacion en la informacion y
en las teorias econdmicas, y ha llevado a cambios significativos en las acciones de los
gerentes de empresas. Segun la teoria de Porter, el reconocimiento de la informacion es
un factor determinante en las decisiones econdmicas, y sus teorias tienen un potencial
considerable. En este sentido, se considera que el valor es el principal generador de los
costos asociados a la creacion de un producto, y se busca una estrategia que produzca un
valor afladido, teniendo en cuenta los costos necesarios para lograrlo, y que contribuya a

la competitividad de la empresa.



1.1.4 Medicion de la competitividad

La medicion de la competitividad en las empresas es un aspecto crucial para su
¢éxito y supervivencia en el mercado actual cada vez mas globalizado y competitivo. A
través de la medicion de la competitividad, las empresas pueden identificar sus fortalezas
y debilidades en comparacion con sus competidores y tomar decisiones estratégicas para

mejorar su posicion en el mercado.

Existen diferentes enfoques y metodologias para medir la competitividad de las
empresas, pero todos ellos comparten el objetivo de evaluar la capacidad de una empresa
para competir eficazmente en su entorno empresarial. Para Ajila y Zamora (2022) algunas
de las métricas mas comunes utilizadas para medir la competitividad incluyen la
participacion de mercado, el crecimiento de las ventas, la rentabilidad y el nivel de

satisfaccion del cliente.

El tipo de cambio de las divisas es una variable a considerar por parte de
exportadores e importadores. Como indica Valdivieso y Arias (2017) el incremento en la
cotizacion del dolar en comparacion con monedas nacionales de los otros paises da lugar
a una apreciacion del dolar que da lugar a una pérdida de competitividad, al contrario,
una depreciacion del dolar provoca una mejor competitividad en el mercado externo para

los productos provenientes del Ecuador.

La participacion de mercado, de acuerdo a Ajila y Zamora (2022), es una medida
fundamental de la competitividad de una empresa, ya que indica la cuota de mercado que
la empresa tiene en comparaciéon con sus competidores. Una mayor participacion de
mercado indica una mayor capacidad de la empresa para satisfacer las necesidades de los
clientes y competir con €xito en el mercado. Para medir esta métrica, se pueden utilizar

diferentes métodos, como encuestas, andlisis de datos y comparacién de precios.

El crecimiento de las ventas es otro indicador importante de la competitividad de
una empresa, para Sarmiento y Delgado (2020), muestra su capacidad para aumentar sus
ingresos y expandir su presencia en el mercado. Un mayor crecimiento de las ventas
puede indicar una mayor demanda de los productos o servicios de la empresa y una
capacidad superior para satisfacer las necesidades de los clientes. Segiin Garcia (2022),
para medir esta métrica, se pueden utilizar diferentes enfoques, como el analisis de las
tendencias de ventas, la identificacion de nuevos mercados y la implementacion de

estrategias de marketing efectivas.



La rentabilidad es también una métrica vital para medir la competitividad de una
empresa, segun Sarmiento y Delgado (2020), demuestra la capacidad de la empresa para
generar beneficios y obtener un retorno adecuado sobre la inversion. Una mayor
rentabilidad indica una mayor eficiencia en la gestion de los recursos de la empresa y una
capacidad superior para competir en el mercado. Luna et al. (2021), sefiala que para medir
esta métrica, se pueden utilizar diferentes herramientas, como el andlisis de costos, la
evaluacion de la eficiencia operativa y la comparacion de los beneficios con los

competidores.

Por ultimo, el nivel de satisfaccion del cliente es un indicador critico de la
competitividad de una empresa, ya que muestra la capacidad de la empresa para cumplir
con las expectativas y necesidades de sus clientes. Para Becerra et al. (2022), un mayor
nivel de satisfaccion del cliente indica una mayor fidelidad y retencion de clientes, lo que
a su vez puede conducir a un mayor crecimiento de las ventas y rentabilidad. Para medir
esta métrica, se pueden utilizar diferentes enfoques, como encuestas de satisfaccion del

cliente, analisis de retroalimentacion del cliente y seguimiento de la lealtad del cliente.

En conclusion, la medicion de la competitividad en las empresas es esencial para
evaluar su posicion en el mercado y tomar decisiones estratégicas efectivas. A través de
métricas como la participacion de mercado, el crecimiento de las ventas, la rentabilidad
y el nivel de satisfaccion del cliente, las empresas pueden identificar dreas de mejora y
desarrollar estrategias para aumentar su competitividad. Al medir la competitividad de
manera regular y continua, las empresas pueden adaptarse rapidamente a los cambios en

el mercado y mantener su ventaja competitiva a largo plazo.
1.1.5 Ventajas competitivas del sector camaronero ecuatoriano

A pesar de la existencia limitada de estudios sobre las ventajas competitivas del
sector camaronero del Ecuador, existen factores determinantes que influyen para su
desarrollo, esto involucra destacar la necesidad de crear localmente acciones en donde las
microempresas involucren a la competitividad como un elemento clave para el mundo de
los negocios ya que estd involucrado con el mercado, entorno y sociedad, estas teorias se
convierten en una herramienta importante para tener un horizonte mas claro para seguir

y lograr los objetivos propuestos (Torres et al., 2018).

Enfocando la importancia de la ventaja competitiva que aportd Porter (1985), la

cual ha sido uno de los mayores logros del autor, con relacion al desempefio exitoso como



asesor estratégico de algunas multinacionales del mundo, en donde, aporté como las

siguientes ventajas:

o Mejor control del plan empresarial

o Mejor programacion de la empresa

J Mejor posibilidad de llevar a cabo investigaciones de mercado efectivas

J Mejor capacitad de gestion producto de una medicion mas exacta del mercado (p.
6)

Sus aportaciones fueron muy bien recibidas; sin embargo, considerando el fracaso
de su empresa, otros expertos economistas realizaron serias discusiones al respecto, en
todo caso es importante destacar que el mismo Porter en el afio 1990, enfatizé que las
estrategias competitivas genéricas habrian tenido que ser mas dindmicas para que puedan

adaptarse a las condiciones impuestas por el mercado.

Considerando otro punto de vista, Rojas (2019), menciona que dentro del &mbito
del trato con las personas implica el analizar como los objetos son parte del proceso
productivo, tales como el desarrollo de conceptos en donde las personas como sujetos
dotados de inteligencia, proyectos y deseos deben ser solventados por los servicios o
bienes que la empresa oferta, es decir, las organizaciones deben realizar una capacitacion,
impulsar y motivar para que los colaboradores con lo propuesto. Ademas, esté claro desde
un punto de vista estratégico el considerar que el capital intelectual es vital, por lo tanto,
esto proporciona ventajas competitivas que llevara a mejores niveles de crecimiento,

productividad.

Las organizaciones deben encontrar sus propias ventajas a la hora de competir en
el mercado, entre las consecuencias de los cambios en el sector comercial se diria que la
pandemia influy6 para una menor venta de productos que no son de primera necesidad,
pero son los empresarios quienes han tenido que encontrar estrategias para solventar la
disminucién de la demanda (nacional e internacional) es un gran problema a enfrentar,

debido al régimen de contencidén que se impuso en muchos paises (Garcia et al., 2021).

En consecuencia, existen ventajas tanto en materia de costo, diferenciacion del
producto, respuesta y progreso técnico de las estrategias, capacidad y el desempeio que
realiza la empresa el cual debe ser coherentes con los patrones de competencia, porque

define la base de la misma, es posible considerar que seglin sea el sector este se mostrara



mas competitivo, por lo tanto, las ventajas se expondran de acuerdo a la creatividad y

capacidad de la empresa.

Segun Varela et al. (2017), el sector camaronero ha surgido como una de las
principales fuentes de ingreso econdémico para el pais, ocupando el primer lugar después
del banano como rubro de exportacion no petrolero. Esta industria involucra a
aproximadamente 200 mil familias en el pais, asi como a diversos negocios relacionados,
incluyendo laboratorios de cria de larvas, servicios de transporte, empresas de

empaquetado, fabricas y distribuidores de suministros.

Otra de las ventajas competitivas de Ecuador son los acuerdos multilaterales, que
de acuerdo a Martinez y Ajila (2022), ha dado la oportunidad de abastecer al mercado
europeo, satisfaciendo las exigencias de los mercados de alta demanda y fomentando las
exportaciones a los paises pertenecientes a la Union Europea sin tener que pagar
aranceles. Todo esto contribuye a fortalecer la economia y el desarrollo productivo del

Ecuador.

Los mercados mas importantes de destino del camardn ecuatoriano estan
conformados por China con el 56% de las exportaciones, le sigue Estados Unidos con el
18%, Union Europea el 17%, resto de Asia el 6%, América con el 2%, Africa el 1%
(Camara Nacional de Acuacultura , 2023). La provincia de El Oro representa el 35% de
la produccién en el pais con una extension de mas de 35 mil hectdreas productivas

(Alvarado, 2020).
1.1.6 Ventajas comparativas del camaron ecuatoriano en el mercado internacional

Es preciso sefialar que no hay suficientes estudios para Ecuador sobre las ventajas
comparativas, sin embargo, en el caso de Gonzabay et al. (2021), Ecuador cuenta con
ventajas comparativas relacionados a las bondades climaticas del pais que permiten
producir camarén durante todo el afio con tres a cuatro ciclos de cosecha, con un alta
supervivencia del 65% por hectarea sembrada, duplicando los lotes de produccion en
relacion con los paises asiaticos. Estas ventajas comparativas, acompaifiado de cuidadosas
técnicas de post cosecha y empaquetado, han logrado producir un camarén con un
extraordinario sabor, color y textura, lo cual lo ha convertido en el camarén més destacado
a nivel mundial. Este camaron se presenta en diversas formas, como helado en bloque

(IQF), camardn entero (semi IQF), colas de camardn peladas y desvenadas, camarén
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cocido listo para pelar, camarén empanizado, en brochetas, y anillos de camarén listos

para el consumo.

Para Durdn y Townsend (2017), Ecuador cuenta con ventajas competitivas y
comparativas tales como el factor climatico, geografico, infraestructura fisica, inversion
en equipos, maquinarias, recursos tecnoldgicos, ademas del conocimiento producto de ser
uno de los primeros paises en producir camarén en cautiverio, sumandose también las
capacidades dinamicas, y el talento humano calificado que poseen tanto productores
como las empresas exportadoras, que se han convertido en elemento crucial para competir
de forma regional y mundial, con lo que se puede enfrentar a paises como Vietnam, que,
a pesar de tener ventajas logisticas sobre Ecuador, son compensadas de manera completa
al ofrecer un producto fresco, de calidad y asequible que cumple con los exigentes

estandares de la Union Europea, Estados Unidos y Asia.
1.1.7 Indicadores para medir la competitividad en la exportacion de productos

Para medir la competitividad de productos exportables se utilizan una variedad de
indicadores, en el presente caso se utilizaron los siguientes: Ventaja comparativa revelada
(VCR) conocido como indice Balassa, ventaja relativa de las exportaciones (VRE) y el

mapa de competitividad.

La ventaja comparativa revelada, como sefiala Pérez et al. (2022) , hace énfasis en
el flujo de mercaderias de un producto especifico de un pais a nivel mundial,
comparandolo con otros paises que también sobresalen en la comercializacion del mismo
producto, determinando el nivel de competitividad. De acuerdo a Valenzuela et al. (2025),
este indicador fue desarrollado por Balassa en el afio 1965, quien lo desarroll6 para medir
el desempefio de un producto de un pais en especifico y su proporcion en el mercado de

destino.

La ventaja relativa de las exportaciones (VRE), segiin De Gracia (2023), refleja
las ventajas de una nacidn en relacion a sus exportaciones, datos que sirven para conocer
el nivel de especializacion del sector exportador sujeto a analisis. Para Ramirez et al.
(2020), este indicador es importante para entender la posicion competitiva de un pais en
el mercado internacional, cuya informacion sirve para elaborar politicas economicas mas

efectivas y adaptadas a las fortalezas y debilidades especificas del sector analizado.
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El mapa de competitividad, segiin Saavedra et al. (2019), sirve para realizar el
diagnéstico de las empresas cuyo resultado permite conocer el desempefio
organizacional, comparandolo con otras empresas para establecer sus niveles de
competitividad, basado en ocho factores como planeacién estratégica, produccion,
calidad, comercializacion, finanzas, talento humano, gestion ambiental y sistema de

informacion.
1.1.8 Barreras y oportunidades para la exportacion

El sector camaronero ecuatoriano enfrenta multiples barreras tanto arancelarias
como no arancelarias que dificultan su acceso a los mercados internacionales. Las
barreras arancelarias consisten en impuestos que se aplican a la importacién de camarones
ecuatorianos en diferentes paises, lo que encarece el producto y afecta la competitividad
de los exportadores. Muchos paises imponen cuotas y aranceles elevados a los camarones

ecuatorianos, lo que limita su acceso a estos mercados.

Por otro lado, las barreras no arancelarias son obstaculos que no estan
relacionados directamente con impuestos, pero que dificultan la exportacion de
camarones ecuatorianos. Estas barreras pueden incluir regulaciones sanitarias y
fitosanitarias, restricciones de certificacion y normas de calidad, que deben ser cumplidas
para poder exportar a ciertos paises. Ademas, también pueden existir barreras técnicas

como requisitos de etiquetado especificos o normas de empaque que deben ser cumplidos.

Para superar estas barreras, es necesario que el sector camaronero ecuatoriano
cumpla con los requisitos y normativas de calidad establecidos por los paises
importadores, asi como implementar procesos de certificacion y trazabilidad que
demuestren la seguridad y calidad de los productos. Ademas, es fundamental buscar
nuevos mercados y diversificar las exportaciones para reducir la dependencia de un solo

pais comprador.

Otra oportunidad del sector camaronero ecuatoriano es que cuenta con la
certificacion Aquaculture Stewardship Council (ASC) para ingresar al mercado europeo
(Camara Maritima del Ecuador, 2022). De esta forma se asegura que los camarones
ecuatorianos cumplan con las normas fitosanitarias y de inocuidad alimentaria exigidas
en Europa. Tal como lo sefala Rojas (2017) el crusticeo ecuatoriano debe contar con las
regulaciones fitosanitarias para mantener la alta calidad en el producto y con ello permitir

mayor exportacion del producto.
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En cuanto a las oportunidades para la exportacion, estan relacionadas a los
acuerdos comerciales que tiene Ecuador con distintos paises del mundo, entre los que esta

China, la Union Europea, Estados Unidos, principales destinos del camaron ecuatoriano.

Ecuador firmé un Acuerdo Comercial a finales del afio 2017 con la Union
Europea, convirtiéndolo en socio comercial, pudiendo ingresar sus productos libres de
aranceles, segiin Gonzabay et al. (2021) destaca el camaroén para lo que debe de cumplir
con los requerimientos exigidos por este bloque comercial en cuanto a calidad e

inocuidad.

En el caso de China, de acuerdo a proyecciones elaboradas por el Ministerio de
Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, se prevé que, en el primer afio de
vigencia del acuerdo comercial con China, las exportaciones ecuatorianas tengan un

incremento del 22,8%, en cambio las importaciones creceran en un 39,1%.

Se estima que llegado el afio 2030, en promedio, las exportaciones e importaciones
del Ecuador crezcan un 8,4% y un 7,8% de forma respectiva. Situacién que se torna en
una gran oportunidad para Ecuador el actual tratado de libre comercio con China (Banco
Central del Ecuador, 2024). Como sefiala Ochoa y Mina (2023) en China, por ejemplo,
Ecuador compite con Tailandia, Vietnam, India. Ante este nivel de competitividad, el pais
asidtico aplica estrictas normas de inspeccion y control de calidad para los productos

acuicolas.

1.2 Estado del arte

Chiriboga y Ureta (2021) con su trabajo sobre el analisis de competitividad en la
asociacion de cacao San Placido, Portoviejo, Ecuador, tiene como finalidad analizar la
competitividad de la institucion, la investigacion fue del tipo cualitativa, método
sintético—analitico, utilizando técnicas de observacion y el andlisis documental, a lo que
se suma una entrevista a sus directivos. El resultado de la investigacion demostrd que la
asociacion no cumple de manera eficiente los estandares de competitividad, con falencias
en sus estrategias organizacionales y comerciales, que impiden estar a la altura de la

competencia de asociaciones similares.
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En la investigacion sobre estrategias competitivas para la internacionalizacion del
snack de banano al mercado coreano desarrollado por Moran et al. (2024), el objetivo del
trabajo fue elaborar estrategias competitivas para incrementar la internacionalizacion de
snacks de banano al mercado de Corea del Sur, la metodologia aplicada fue el analitico-
sintético y el inductivo-deductivo. El resultado permite observar que este tipo de
productos no se ha consolidado por la limitacién de estrategias que contribuyen a la
distribucion en el mercado internacional, debiéndose fortalecer las ventajas competitivas

para afianzarse en el mercado mundial.

En el caso del trabajo sobre la competitividad en América Latina: caso Ecuador,
elaborado por Campi et al. (2017), tiene como objetivo demostrar la competitividad
empresarial en América Latina, caso Ecuador a través de modelos y enfoques de
diferentes autores. La metodologia utilizada es la bibliografica y documental, el resultado
se observa que la competitividad en Ecuador estd sostenida por el papel del Estado al
desarrollar politicas y lineamientos que han contribuido a fortalecer las actividades
competitivas tanto en las organizaciones publicas como privadas pertenecientes a los

multiples sectores econdmicos.

El trabajo de Balarezo (2022) con el tema de factores competitivos de la pequena
empresa percibidos por estudiantes de administracion de la Universidad Central del
Ecuador tiene como objetivo conocer la percepcion de los estudiantes de administracion
de empresas acerca de los factores competitivos de las pymes y entender su punto de vista
sobre programas de apoyo al sector. En el trabajo se utiliza la investigacion exploratoria
descriptiva, aplicando encuestas a estudiantes. Los resultados se relacionan que las
ventajas competitivas son resultado de la tecnologia en los procesos productivos,
herramientas administrativas, para lo que es importante que el Estado y agremiaciones
apoyen con lineas de financiamiento, acceso a tecnologia, nuevos mercados, para poder

destacarse y cumplir con las exigencias del mercado.

En el caso de trabajos que utilizan la ventaja comparativa revelada o indice de
Balassa, la ventaja relativa de las exportaciones, y mapa de competitividad, se exponen
estos trabajos. La investigacion realizada por Gémez y Jaime (2020) tiene como objetivo
el realizar un analisis sobre la evolucion del comercio internacional de México segun la
intensidad tecnoldgica de las exportaciones, como un indicador de su calidad, la
competitividad y el crecimiento economico. La metodologia utilizada es documental y

cuantitativa para lo que utilizan indicadores como la balanza comercial relativa, indice de
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Balassa o ventaja comparativa revelada. El trabajo concluye que existen tres sectores
mexicanos que cuentan con ventajas comparativas reveladas con el mercado
estadounidense como son el automotriz, fabricas de tecnologia, fabricas de tecnologia

media.

Pérez et al. (2022) realizaron un trabajo con el objetivo de analizar la ventaja
comparativa de 56 paises en la produccion de biodiésel y bioetanol de 1999 a 2018. Como
metodologia utilizan el indice de la ventaja comparativa revelada y del indice de la ventaja
comparativa revelada normalizada (VCRN). Los resultados concluyen que Espaiia,
Argentina, Brasil, Indonesia y la Union Europea poseen ventaja comparativa en la

produccion de biodiésel.

De Gracia (2023) expone que el objetivo del estudio es el de identificar las
ventajas en la exportacion del aceite de palma a Costa Rica, y determinar su nivel de
competitividad. Se aplicd una investigacion cuantitativa, exploratoria y descriptiva. Se
concluye que Panama cuenta con indices positivos en lo relacionado a la ventaja relativa
de exportacion originado por una industria especializada y competitiva del aceite de

palma en el mercado costarricense.

Para Ramirez et al., en su trabajo sobre la competitividad de la fresa mexicana en
el mercado externo, tiene como objetivo el de analizar la competitividad de las
exportaciones de la fresa mexicana en el mercado mundial exportador. Para lograrlo,
utiliza como metodologia la investigacion cuantitativa a través de la aplicacion de los
indices de exportacion, de ventaja relativa de exportaciones y de ventaja comparativa
revelada. Los resultados demuestran que el sector exportador de fresa de México cuenta
con ventaja relativa y ventaja comparativa revelada, demostrando la especializacion de

esta industria que las vuelve competitivas en el mercado externo.

La investigacion realizada por Saavedra et al. (2019) tiene como objetivo
determinar la relacion entre los sistemas de informacion y la competitividad de las Pyme
en la Ciudad de México. El estudio fue del tipo descriptivo y correlacional, utilizando el
mapa de competitividad desarrollado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
Los hallazgos del trabajo muestran que las pymes que utilizan sistemas de informacioén

tienden a ser mas competitivas.
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CAPITULO 2

2. ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DEL SECTOR

2.1 Antecedentes del comercio internacional de Ecuador.
2.1.1 Historia del comercio internacional en Ecuador

Desde su separacion de la Gran Colombia, Ecuador se ha caracterizado por su
participacion en el comercio internacional. En sus primeras décadas, el pais exportaba
cacao a Gran Bretafia e importaba maquinaria para el sector agricola y manufacturero,

principalmente en la region costanera (Acosta, 2006).

Durante la primera mitad del siglo XX, Ecuador se bas6 en un modelo primario-
exportador con una produccion centrada en la costa, donde productos como el banano,

café y cacao eran los principales protagonistas (Creamer, 2021).

La introduccion del petréleo como exportacion en la década de 1970 marcod un
cambio significativo. Entre 1970 y 1975, las exportaciones de petrodleo superaron el
crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB), convirtiéndose en un pilar importante de
la economia ecuatoriana (Naranjo, 2020). Durante el periodo de 1975 a 1995, el comercio
exterior se mantuvo dominado por la exportacion petrolera y los productos tradicionales
como el banano, cacao y camaron, junto con productos no tradicionales como el attn, la
madera, los textiles y los minerales metélicos (Pinto, 1996).

2.1.2 Evolucion reciente del comercio internacional en Ecuador

En el periodo de 1995 a 2015, la dolarizacion y un entorno internacional favorable
para las exportaciones permitieron un crecimiento econdmico significativo en Ecuador.
Sin embargo, la marcada dependencia del precio internacional del petroleo generd

vulnerabilidad en la economia, segiin Calderon et al. (2016).

En la actualidad, el petroleo sigue siendo fundamental en el comercio exterior,
representando alrededor del 35% del total de las exportaciones, sin embargo, las
exportaciones no petroleras significan un 65% del total (Banco Central del Ecuador,
2023). Lo que significa que, sin duda alguna, el petréleo es uno de los principales rubros

exportables del pais.

Es importante analizar que las exportaciones ecuatorianas han tenido un
crecimiento sostenido desde el afio 2015 que pasoé de US$ 18.330.6 millones a 32.658,3

millones en el 2022. Solamente en el afio 2016 por la caida del precio del petroleo y 2020
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por la pandemia del COVID-19 que provoco la restriccion de la economia local y
mundial, el pais tuvo una caida en las exportaciones.

Tabla 1. Exportaciones expresadas en millones de dolares FOB

. Exportaciones Exportaciones Exportaciones no % de participacién % de participacion
Afo totales petroleras petroleras exp. petroleras exp. no petroleras
2015 18.330,6 6.660,3 11.670,3 36,33% 63,67%

2016 16.797,7 5.459,2 11.338,5 32,50% 67,50%
2017 19.122,5 6.913,6 12.208,9 36,15% 63,85%
2018 21.628,0 8.801,8 12.826,2 40,70% 59,30%
2019 22.329,4 8.679,6 13.649,8 38,87% 61,13%
2020 20.355,4 5.250,4 15.105,0 25,79% 74,21%
2021 26.699,2 8.607,3 18.091,9 32,24% 67,76%
2022 32.658,3 11.587,0 21.071,4 35,48% 64,52%

Fuente: Tomado de Banco Central del Ecuador (2022)

En el periodo 2015 hasta el 2022 las participaciones de las exportaciones

petroleras tuvieron un promedio de 34,76% mientras que las exportaciones no petroleras

se ubicaron con un promedio de 65,24%. Observandose que el ingreso petrolero todavia
es el principal rubro exportable del Ecuador.

Figura 1. Exportaciones expresadas en millones de dolares FOB
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Nota: Tomado de Banco Central del Ecuador (2022)

2.1.3 Impacto de crisis y desafios actuales

La emergencia sanitaria causada por la pandemia de COVID-19 afectd las

exportaciones de materias primas agricolas, disminuyendo la fuerza laboral y la demanda
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en los mercados internacionales. Esto tuvo un impacto negativo en la economia

ecuatoriana, estrechamente vinculada a las exportaciones (Macias et al., 2020).

Algunos consejos en América Latina proponen incluir el comercio para alcanzar
los Objetivos de Desarrollo Sostenible propuestos por la Organizacion de las Naciones
Unidas (Organizacion Mundial del Comercio, 2018) como mecanismo para enfrentar los
desafios actuales. Es importante fortalecer el sistema multilateral de comercio para apoyar
el crecimiento inclusivo, el empleo y la reduccion de la pobreza. Como sostiene Mora et
al. (2023) también se debe desarrollar la capacidad y la infraestructura que tiene relacion
con el comercio en los paises en desarrollo y menos avanzados. Ademas, es fundamental
diversificar las exportaciones y agregar valor a los productos. Para evitar obstaculos al
comercio, se deben llevar a cabo medidas para garantizar que las barreras no arancelarias
no se conviertan en obstaculos al comercio. Asimismo, se debe promover el comercio
electronico fomentando la participacion de las micro, pequefias y medianas empresas en

el comercio exterior.

Como sefiala Quiiionez et al. (2021), Ecuador debe de promover en mayor medida
las exportaciones de productos no petroleros ya sean tradicionales o no tradicionales para
ir dejando la dependencia del petroleo, a través de la diversificacion y ampliacion de las
exportaciones, para lo que es importante contar con mayores relaciones bi o multilaterales
en busqueda de nuevos mercados para los productos ecuatorianos.

2.1.4 Enfoque en la industria camaronera

La industria camaronera en Ecuador se consolido en los afios 90 y, actualmente,
se basa en sistemas semi-intensivos tradicionales que tienen rendimientos variables
(Anaya, 2015). La produccion se ha centrado principalmente en dos especies cultivadas,
P. vannamei y P. Stylirostris, con la primera representando la mayor parte de la

produccion (Cobo, 2019).

Este importante sector ha experimentado un crecimiento significativo en las
ultimas décadas, convirtiéndose en uno de los principales motores econdomicos del pais.
Para Gonzabay et al. (2021) el enfoque de esta industria se centra en la produccion y
exportacion de camarones de alta calidad, cumpliendo con los mas altos estandares

internacionales y promoviendo la sostenibilidad ambiental.

Ecuador cuenta con una ubicacion geografica privilegiada que le permite tener un

clima ideal para la cria de camarones. Eras y Melean (2021) indican que las camaroneras
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se encuentran principalmente en la provincia de Guayas, Manabi y El Oro, donde las
condiciones climaticas y recursos bioacudticos brindan condiciones Optimas para el

crecimiento de estos crustaceos.

Otro enfoque de la industria camaronera ecuatoriana se basa en la adopcion de
buenas practicas de produccion, que garantizan la calidad e inocuidad de los camarones.
De acuerdo a Espinoza et al. (2022), se utiliza el monitoreo permanente de la calidad del
agua, un programa alimenticio y la prevencion de enfermedades. Ademas, se promueve
el uso responsable de productos quimicos e insumos, con el fin de minimizar su impacto

en el medio ambiente dando cumplimiento a las normativas legales vigentes.

Ademas de la produccion, segun Morocho et al. (2020), el enfoque en la industria
camaronera ecuatoriana también se enfoca en la promocion de la trazabilidad y la
certificacion de los productos. Esto implica el registro y seguimiento de cada lote de
camarones desde su cosecha hasta su comercializacion, garantizando su origen y calidad.
A lo que se suma, segin sefiala Varela et al. (2017), la certificaciéon de organismos
internacionales reconocidos, como el Aquaculture Stewardship Council (ASC) y el
Marine Stewardship Council (MSC), Sistema de Analisis de Peligros y Puntos de Control
Criticos (HAACP) brindan confianza a los consumidores y facilita el acceso a mercados
exigentes a nivel global.

2.1.5 Importancia economica de la produccion de camaron

Ecuador se ha convertido en uno de los principales exportadores de camaron a
nivel mundial, generando importantes divisas para el pais. En el primer trimestre de 2021,
las exportaciones de camardén aumentaron significativamente, consolidando a Ecuador
como un importante proveedor, superando a otros paises (Camara Nacional de
Acuacultura, 2022). La producciéon mundial de camar6n ha mostrado un aumento
constante, con Ecuador ocupando un lugar destacado como productor y exportador
(Gonzabay et al., 2021).

Tabla 2. Exportaciones de camaron expresadas en millones de dolares FOB

Afio Toneladas métricas (TM) Valor USS$ FOB Participacion no petrolera
2015 342 2.279,8 19,5%
2016 371 2.580,2 22,8%
2017 442 3.043,0 25,0%
2018 512 3.189,7 24,9%
2019 645 3.890,5 28,5%
2020 688 3.823,5 25,3%
2021 848 5.3233 29,4%
2022 1.069 7.289,3 34,6%

Nota: Tomado de Banco Central del Ecuador (2022)
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En la tabla 2 se observa el crecimiento del sector camaronero desde el afio 2015
de una forma sostenida, a excepcion del afio 2020 por efectos de la pandemia del Covid-
19. Practicamente la produccion en toneladas métricas (TM) se triplica pasando de 512
TM en el 2015 a 1.069 en el 2022, situacion que se ve reflejada en el valor US$ FOB de
2.279,8 a 7.289,3 en el mismo periodo. En lo relacionado a la participacion de los
productos no petroleros, en el 2015 represento el 19,5% de las exportaciones, ubicandose
en el 2022 en 34,6%. Demostrando su importancia dentro del sector exportador

ecuatoriano.

En modo de conclusion se puede senalar que, aunque el petroleo sigue siendo
fundamental en el comercio exterior, el sector acuicola ha experimentado un crecimiento
sostenido. Las exportaciones de camaréon han aumentado, superando incluso las

exportaciones de crudo en ciertos periodos (Banco Central del Ecuador, 2023).

2.2 La industria camaronera y el comercio internacional

El camarén de nombre cientifico Palaemon Serratus, se le conoce por ser un
crustaceo de similares caracteristicas en casa la gamba, pero de menor tamafio. De igual
manera tiene una caracteristica en comun que la compresion lateral de su cuerpo, asi como
su rostro alargado y curvado hacia arriba. Dispone de los dos primeros parece patas con
culminacién en pinzas pequefias y con tres pares de patas finales cortas y adaptadas para
la locomocién en ufias. Dispone de un cuerpo transversal con bandas transversales. Su
habitat se caracteriza en ser una especie de mezcal que vive en praderas de algas bocinas
y costeras a una profundidad de 5 a 10 cm con alta resistencia a los cambios de salinidad
y se alimenta de detritos y pequefios moluscos o invertebrados, asi también disponen de

un hébitat nocturno y pasan la mayor parte del dia o entre las rocas (Moreiras, 2018).

La industria del camardn se encuentra denominada como la camaronicultura que
se inicia a principio de los afios 90. Sin embargo, en la actualidad las producciones de
camarones se obtienen en los sistemas semi intensivos tradicionales que se encuentran en
el orden de entre 1000 o 3000 kg por hectarea con porcentajes de sobrevivencia del 50 al
75% (Anaya, 2015).

2.3 Descripcion de la produccion camaronera en Ecuador y su
importancia econémica.

Es preciso mencionarse que, los rendimientos que se logran los estanques
dependen de la cantidad de larvas de juveniles que ingresan por siembra y por bombeo en

el periodo de la cria del camarén por lo que la produccion méxima obtenida en el pais
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hasta los tltimos anos ha sido de 940 libras de colas en estanques que permiten efectuar

una buena siembra de aproximadamente 25,000 ejemplares asi como una profundidad

apropiada de entre 90 cm a 1,20m, manteniendo las caracteristicas de salinidad asi como
de temperatura de acuerdo al periodo en el que se estd desarrollando el campo (Cobo,

2019). Tal es el caso que, Cobo (2019) también menciona que en Ecuador se producen

principalmente dos especies bajo cultivo como son:

e P. vannamei: lo cudl es la més importante no solo por su produccion que va mas del
95% si no por la mayor talla que alcanza en los estanques lo cual permite cumplir las
caracteristicas de exportacion en un periodo de 7 a 10 meses con una longitud
promedio de 150 mm

e P. Stylirostris y lo menos utilizada para produccion en estanque sin embargo es una
de las especies que también son desarrolladas en Ecuador.

Tabla 3. Ficha técnica del camaroén producido en Ecuador

Caracteristicas Descripcion

Producto especifico Larvas de camarén y camaroén de la especie Litopenaeus vannamei
(camar6n blanco o patiblanco), para reproduccion o cria industrial.

Nombre comercial Camardn blanco, camardn patiblanco
Codigo CPC V.2 04210.01.01
Coédigo CIIU 4.0 A0321.02

Codigo Arancel 2007  0306.23.91.00
Codigo Arancel 2012 0306.27.92.00
Propiedades generales

Descripcion: Su colacion es normalmente blanca translucida, pero puede cambiar
dependiendo del sustrato, la alimentacion y la turbidez del agua. El
camaron blanco del Pacifico, es la principal especie de cultivo en la
costa ecuatoriana de la familia Litopenaeus, del cual el 95% de la
producciéon pertenece a la especie Litopenaeus vannamei,
considerada una de las mas resistentes a cambios medioamentales
durante el desarrollo en cautiverio.

Usos: Es utilizado para la preparacion de diversos platos, entre los mas
destacados se encuentra el arroz con mariscos, el chupe de
camarones, cebiches, entre otros.

Magnitud Peso
Unidad de medida Libras o kilogramos

Presentacion comercial En cajas
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Propiedades especificas
Nombre cientifico Litopenaeus vannamei

Situacion geografica El camaron blanco es nativo de la costa oriental del Océano Pacifico,
desde Sonora, México al Norte, hacia Centro y Sudamérica hasta
Tumbes en Pert. Los estanques ocupan alrededor de 180.000
hectareas, distribuidos en el Archipi¢lago de Jambeli, rio Guayas,
Estero Salado, Bahia de Caraquez, Cojimies, Muisne y San Lorenzo.

Tamafio comercial Maximo 23 centimetros y minimo 9 centimetros
Temperatura de agua 22a 33°C

Condiciones de agua Agua salobre, conunpH de 6a9

Fuente: INEC (2020)

Ecuador se ha convertido en el segundo proveedor de camardn para Estados
Unidos durante el primer trimestre de 2021 se exportd alrededor de 84'205,472 libras de
camaron, lo que logré generar divisas para el pais por alrededor de $208'384,568, segun
los datos emitidos por la camara nacional de acuacultura, terminandose de esta manera
de un incremento de casi el 30% de camardn ecuatoriano importado para el afio 2021
ganandose el sitial a Indonesia que se encontraba en segundo lugar de importaciones para

camaron (Camara Nacional de Acuacultura, 2022).

Produccioén a nivel mundial de camarones alcanzados los 4 millones de toneladas
para 2020 con incremento de aproximadamente el 5% con respecto al afio anterior de
entre los que se encuentran como principales productores Ecuador quién ocupa el segundo
lugar de exportacion de este producto. Bajo este contexto se pudo determinar que la
produccion Nacional de camarén fue de 570,000 toneladas para 2020 con un porcentaje
mayor de 9,2% con relacion a anos anteriores (Gonzabay A.N., Vite, Garzon, & Quizhpe,

2021).

2.4 Competidores y caracteristicas del mercado europeo del sector
camaronero

2.4.1 Estado actual del mercado de camaron en la Union Europea

Las exportaciones no petroleras hacia la Union Europea, de acuerdo al Banco
Central del Ecuador (2023), en el periodo enero a diciembre del 2022 alcanz6 el valor
FOB de US$ 3.811,42 millones que representa el 18,08% del total de las exportaciones

en dicho periodo que alcanzaron un total de US$ 21.071,40 millones
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En lo referente al sector camaronero, Ecuador ha tenido un crecimiento sostenido
en la produccién y exportacion del crusticeo al mercado externo. De acuerdo a
informacion del Banco Central del Ecuador (2023), en el afio 2020, se produjo un total
de 688 toneladas métricas (TM) de este producto con un total de US$ 3.823,5 millones
que representd el 25,3% de las exportaciones no petroleras, a pesar de ser un afio

caracterizado por la pandemia del Covid-19.

En el afio 2021 la produccion alcanzé 848 TM con un valor FOB de US§ 5.323,3
millones representando el 29,4% de las exportaciones no petroleras, creciendo el 39,22%.
Para el afio 2022 la produccion de camarén fue de 1.069 TM con un valor FOB de USS$
7.289,3 millones que significaron el 34,6% de las exportaciones no petroleras, que

significa un crecimiento del 36,93% en relacion con el afio anterior.

En lo relacionado a la Union Europea, en el afio 2022, datos de la Camara Nacional
de Acuacultura (2023) el pais exportd un total de US$ 996.613 millones de ddlares que
representa el 18% de las exportaciones del sector camaronero, donde Espafia, Francia e
Italia importan el 38%, 23% y 20% de manera respectiva del producto que ingresa a dicho

mercado, dando un total de 81% del mercado europeo.

Seglin Rodriguez et al. (2018), los europeos se distinguen por su preferencia hacia
los productos orgéanicos debido a su gran conciencia ambiental. Para el Ministerio de
Desarrollo Agrario y Riego el Pert1 (2021) esta tendencia ha llevado a Alemania, junto
con el Reino Unido y Francia, a convertirse en los principales mercados de consumo de
productos organicos en Europa. Esto se debe en parte a los altos ingresos que tienen

muchos de sus residentes.

De acuerdo a la Comision Europea (2022), los habitantes de Europa consumen
aproximadamente 1.46 kg de camarones y langostinos per capita, una cantidad inferior a
la del atin (3.06 kg), el salmon (2.44 kg) y el bacalao (1.72 kg). Ecuador se destaca como
uno de los principales paises proveedores de camarén, seguido por India, Vietnam,
Tailandia e Indonesia.

2.4.2 Paises exportadores de camaron

Datos obtenidos en Trade Map (2023) los mayores exportadores de camaron en el
afio 2022 fueron Ecuador, India, Vietnam, Indonesia, Argentina, Tailandia y China.

Ecuador desde el afio 2021, luego de pandemia, se convierte en el principal exportador
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de camaron en el mundo en toneladas métricas, sobrepasando a India y Vietnam que eran

los mayores exportadores.

Tabla 4. Mayores paises exportadores de camaron en millones de délares y TM

Exportadores Valor US$ Valor US$ Valor US$
2020 2021 2022
Mundo 26.972 3.542 35.285 4.107 36.456 4.184
Ecuador 3.823 688 5.323 848 7.289 1.069
India 3.884 536 5.253 687 4.907 645
Viet Nam 2.258 257 2431 277 2.539 267
Indonesia 1.608 187 1.711 194 1.650 187
Argentina 842 129 1.211 165 903 128
Tailandia 775 94 895 99 832 88
China 951 115 999 119 827 88

Fuente: Trade Map (2023)

En el caso de Ecuador, los principales mercados de destino son China, Estados

Unidos, Espafia, la Union Europea, Vietnam, Tailandia, Rusia, Reino Unidos.

Tabla 5. Paises destino del camaron ecuatoriano en dolares

Paises Destino Valor USS$ 2020 Valor USS$ 2021 Valor USS$ 2022
Ecuador 3.823.582 5.323.352 7.289.304
China 1.891.383 2.288.953 4.307.288
Estados Unidos 764.465 1.332.932 1.641.162
Espafia 245.283 338.720 404.957
Francia 188.382 286.404 274.515
Italia 158.717 187.647 235.136
Viet Nam 31.516 37.127 144.293
Rusia 77.885 141.678 137.575
Tailandia 20.621 61.235 74.287
Reino Unido 36.111 68.610 71.892
Bélgica 46.044 39.939 68.532
Japén 20.583 28.807 66.815
Paises Bajos 61.789 76.064 65.570

Fuente: Trade Map (2023)

El mercado chino representa el 53,78% de las exportaciones ecuatorianas,

seguidos por Estados Unidos con el 20,49%, Espafia con el 5,06%, Francia el 3,43%,
Italia 2,94%, el Vietnam el 1,80%, Rusia 1,72%.
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Figura 2. Paises destino del camaron ecuatoriano
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2.4.3 Paises importadores de camaron

De acuerdo a informacién recabada de Trade Map (2023) los mayores importadores
de camar6n en el ano 2022 China, Estados Unidos, Japdén, la Unién Europea, Corea,
Canada. Estos paises tienen una alta demanda de camardn debido a su popularidad en la
industria alimentaria y la cultura culinaria. China es un pais clave debido a su creciente

clase media y su demanda de productos del mar.

Estados Unidos es el segundo pais que lidera la lista ya que es conocido como uno
de los mayores importadores de mariscos a nivel mundial. Japon también es un gran
importador debido a su tradicion de consumo de mariscos frescos. Espana, Francia, Paises
Bajos, Corea y Reino Unido también son importantes importadores debido a la
preferencia de sus habitantes por los productos de origen marino.

Tabla 6. Principales paises importadores de camaron

Valor US$ Valor US$ Valor US$

Importadores 2020 ™ 2021 ™ 2022 ™
Mundo 27.159.123 5.277.287 35.003.129 3.384.068 36.676.728 3.701.993
China 5.911.765 738.602 6.974.095 793.869 9.565.762 1.094.029
Estados Unidos 7.698.269 709.719 10.943.787 860.998 9.541.503 752.495
Japén 1.970.299 174.720 2.269.056 185.287 2.292.084 183.177
Espaiia 1.212.837 171.432 1.620.448 179.545 1.512.386 184.327
Francia 1.066.690 126.650 1.457.743 154.157 1.489.762 154.702
Corea 1.137.173 138.241 1.272.870 129.970 1.353.737 132.050
Italia 655.349 82.368 986.308 104.552 932.676 98.081
Canada 645.412 65.339 982.802 77.431 839.744 82.134
Paises Bajos 514.895 61.409 657.493 74.286 706.859 82.134

Fuente: Trade Map (2023)
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China es el principal importador mundial de camaroén con el 26,08% seguido por
Estados Unidos con 26,02%, Japdn se encuentra en tercer lugar con el 6,25%, Espana el
4,12%, Francia, 4,06%, Corea 3,69%, Italia 2,54%, Canada 2,29%, Paises Bajos el
1,93%.

Figura 3. Principales paises importadores de camaron
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Fuente: Trade Map (2023)

En el caso de China, el principal pais que lo provee de camaron es Ecuador,
564.597 Toneladas métricas, India con 140.825 Tm, Vietnam 54.851 Tm, Tailandia
30.171 Tm. Es decir, Ecuador es el principal proveedor de camar6n en China.

2.4.4 Regulaciones de importacion de camaron en la Union Europea

Como senala Mora et al. (2020), las certificaciones se utilizan en el ambito del
comercio internacional con el fin de asegurar el cumplimiento de las regulaciones
establecidas por el mercado en general y los entes reguladores en especifico. Segtn el
organismo aleman FIZ (2022) para exportar mariscos hacia Europa debe de tomar en
cuenta las certificaciones o etiquetas como la ASC del Aquaculture Stewardship Council,
asi como el sello organico de la UE y el sello Naturland representan especificaciones para

la proteccion de los manglares en las costas y para el agua y proteccion del suelo.

La organizacidn sin fines de lucro Aquaculture Stewardship Council (ASC), fundada
en 2010 por WWF y la Iniciativa de Comercio Sostenible IDH de Holanda, es una entidad
independiente de gran influencia a nivel global. Su objetivo principal es convertirse en el
programa lider a nivel mundial en términos de etiquetado y certificacion de productos
marinos producidos de forma responsable en la acuicultura (Aquaculture Stewardship

Council, 2021).
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Las exportadoras deben de contar con sistemas de trazabilidad para el rastreo de la
procedencia de los productos, uno de los mas conocidos y utilizados en América Latina
es el HACCP. Para Mora et al. (2020) el sistema Hazard Analysis and Critical Control
Points mas conocido como HACCP, cuyo significado al espafiol es Analisis de Peligros
y Puntos Criticos de Control, es un enfoque preventivo de gestion de seguridad

alimentaria que identifica y controla peligros en la produccion.

A lo anterior, se debe de tomar en cuenta que las empresas exportadoras domiciliadas
en Ecuador deben de contar con el Certificado Sanitario de Exportacion del Camardn,
que es un tramite en que se manifiesta que el producto es apto para consumo humano, con
la calidad, seguridad e inocuidad exigidas en el extranjero (Agencia Nacional de

Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria , 2022).
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CAPITULO 3
3. METODOLOGIA

3.1 Enfoque de la investigacion

El enfoque de investigacion seleccionado para el presente estudio, sera de naturaleza
cuantitativa y cualitativo. La investigacion cuantitativa busca aprovechar al maximo la
informacion existente por medio de datos estadisticos de instituciones y organizaciones

ligadas al objeto de estudio (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

El enfoque cuantitativo se aplicard para abordar los objetivos especificos de
fundamentar la competitividad del sector camaronero hacia la Unidon Europea. A través
de técnicas cuantitativas como el andlisis de datos estadisticos, se recopilaran datos
numeéricos y cuantificables relacionados con la produccion, oferta y demanda de camarén
en el mercado local y europeo. Esto permitira establecer una base solida para determinar
los factores que contribuyen al desarrollo del sector investigado. En el caso del enfoque
cualitativo se procedi6 a analizar un banco de preguntas realizado a ejecutivos del sector

exportador camaronero de la provincia de El Oro.

3.2 Tipo de investigacion

Debido a sus objetivos y naturaleza del tema abordado esta investigacion es

considerada como de tipo exploratoria y descriptiva.

Segtin Esteban Nieto (2018) las investigaciones de naturaleza exploratoria tienen
como proposito familiarizarse con fendmenos especificos y obtener una comprension mas
completa de un contexto particular. También se emplean para abordar nuevos problemas,
identificar conceptos o variables prometedoras, establecer prioridades para
investigaciones futuras y proponer afirmaciones y postulados relevantes. El tipo de
investigacion que se lleva a cabo es exploratorio, ya que busca obtener una comprension
inicial y una vision general del panorama y las condiciones actuales del mercado de
camaron ecuatoriano en la Unidon Europea. También se exploraron las posibles barreras y

oportunidades para la exportacion, asi como los desafios y beneficios que esto conlleva.

La investigacion descriptiva tiene como objetivo recopilar datos e informacion
sobre las caracteristicas, propiedades, aspectos o dimensiones del objeto de estudio. Es
util para proporcionar una descripcion detallada de un fendémeno, suceso, comunidad,

contexto o situacion (Esteban, 2018). Este tipo de investigacion aplicada al proyecto
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describe y analiza la situacion actual del sector camaronero ecuatoriano en relacion con

los niveles competitivos utilizados para exportar al mercado de la Unidon Europea.

En conjunto, la aplicacion de ambos tipos de investigacion permitira obtener una
visién integral y precisa de la competitividad del sector camaronero, lo que es
fundamental para tomar decisiones informadas y planificar estratégicamente el proceso

de exportacion.

3.3 Método de investigacion

El método de investigacion que se empled para el presente trabajo es el método
analitico-sintético. El método analitico-sintético se divide en dos partes. La parte analitica
implica descomponer un todo en sus partes constituyentes para comprender cada
elemento por separado. Por otro lado, la parte sintética implica la composicion del todo
al reunir las partes que se habian descompuesto previamente (Romero Urréa, Real Cotto,

Ordofiez Sanchez, Gavino Diaz, & Saldarriaga, 2022).

La parte analitica fue empleada para diagnosticar la situacion actual del sector
camaronero ecuatoriano, descomponiéndose y analizandose cada uno de los componentes
del sector camaronero y a través del andlisis detallado de cada uno de estos elementos, se
obtendrd una comprension profunda de la situacion actual y de los desafios y

oportunidades que enfrenta el sector.

Para fundamentar la competitividad del sector camaronero hacia la Unidn
Europea, se llevo a cabo un andlisis exhaustivo de datos e informacion relevante sobre la
demanda de camaro6n ecuatoriano a esta comunidad, las caracteristicas y preferencias del
mercado, asi como la oferta actual de productos similares en el pais. Este andlisis
permitiréd identificar las ventajas competitivas y el potencial del camarén ecuatoriano en

el mercado europeo.

La parte sintética se empled para alcanzar el objetivo general del estudio, que es
evaluar la competitividad del sector camaronero hacia la Union Europea. La sintesis
implica combinar la informacion recopilada y analizada en los objetivos especificos
anteriores para construir una vision general coherente y completa de los factores que
inciden en la competitividad de las actividades acuicolas. Se integraran los hallazgos y
conclusiones para evaluar el conjunto de factores que determinan la competitividad. Al

combinar estos elementos, se obtendran recomendaciones para la elaboracion de futuras
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estrategias necesarias para la toma de decisiones informadas y fundamentadas sobre la

exportacion del camardn ecuatoriano.

3.4 Disefio de la investigacion
El disefio aplicado a la investigacion fue de tipo bibliografico y de campo.

Investigacion bibliografica: Implica la recopilacion y revision de la literatura existente
sobre el tema de estudio. El objetivo es obtener conocimiento estructurado a partir de
conceptos reunidos en la literatura primaria relevante (Salas Ocampo, 2019). Su
caracteristica distintiva es el uso de datos secundarios como fuente de conocimiento. Se
encarga de recolectar, compilar y elegir datos de lecturas de documentos, revistas, libros,
grabaciones, peliculas, periddicos, articulos, resultados de investigaciones y memorias de
eventos, entre otras fuentes. La observacion esta presente durante el analisis de los datos,
asi como su identificacion, seleccion y articulacion con el objeto de estudio (Reyes &
Carmona, 2020). Mediante la investigacion bibliografica se pudo obtener una sélida
fundamentacion tedrica y conceptual porque se basa en la revision exhaustiva de fuentes
de informacion secundaria, como libros, articulos académicos, informes técnicos y bases
de datos relacionadas con la industria camaronera, el mercado de camardn, las

regulaciones de exportacion, y otros aspectos relevantes para el estudio.

Investigacion de campo: Este tipo de investigacion se lleva a cabo en el ambiente natural
del objeto de estudio (Cejas & Prato, 2022). Los investigadores ingresan al campo no solo
para recopilar datos, sino también para comprender en profundidad la realidad del objeto
involucrado en el estudio (Salas Ocampo, 2022). Se trata de una investigacion de campo,
ya que requirio la recopilacion directa de datos y observaciones en el lugar de estudio.
Estos datos se obtendran directamente a través de instrumentos de recoleccion de datos

aplicados a los actores clave en la industria camaronera.

3.5 Poblacion y muestra

Por poblacion, segun la definicion proporcionada por Mucha et al. (2021), se
refiere al conjunto completo de casos que comparten caracteristicas especificas, y esta
delimitada por factores como el lugar, contenido y tiempo. En otras palabras, representa
la totalidad de elementos, personas o cosas que forman parte del objeto de estudio en una

investigacion (Cejas & Prato, 2022).
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Por otro lado, la muestra es un subconjunto seleccionado de la poblacién debido
a restricciones de tiempo y recursos. En lugar de estudiar a todos los elementos de la
poblacion, se elige una muestra representativa que permita obtener conclusiones validas

y generalizables (Cejas & Prato, 2022).

La poblacion estd compuesta por cuatro ejecutivos del sector exportador
camaronero de la provincia de El Oro, a quienes se les aplicé un banco de preguntas
relacionadas a ocho variables que sirvio para elaborar el mapa de competitividad. Los
ejecutivos pertenecen a las exportadoras de camarén: dos de Promaoro S.A, uno de

Marecuador Cia. Ltda., uno de Oceanproduct Cia. Ltda.

3.6 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

La recoleccion de la informacion se lo realizo a través del analisis documental.
Segun lo definido por Gonzalez y Sadier (2019), se trata de un proceso mediante el cual
se eligen cuidadosamente las ideas mas relevantes y significativas de un documento con
el proposito de expresar su contenido de manera clara y precisa, con el fin de facilitar la
recuperacion de la informacion que contiene. Se realiz6 un andlisis exhaustivo de fuentes
documentales, como informes gubernamentales, estudios previos relacionados con el
sector camaronero, estadisticas de exportacion, tratados comerciales, regulaciones y

politicas de comercio internacional.

Como instrumento de esta técnica se presenta la revision bibliografica que implica
la busqueda y evaluacion de la literatura existente y las investigaciones previas
relacionadas con un tema o area tematica seleccionada. Su objetivo principal es mostrar
el estado actual del tema investigado (Arteaga, 2022). Para el analisis documental, se
utilizardn bases de datos, libros, revistas académicas y documentos gubernamentales para
recopilar informacion actualizada y relevante sobre el comercio de camarén y las

regulaciones comerciales entre Ecuador y la Unién Europea.

Para medir la competitividad se utilizé el indice de ventaja comparativa revelada
(VCR) que se la conoce como indice Balassa. Para Lopez et al. (2023) este indice sirve
para realizar un estudio comparativo de un producto especifico que tienen los paises a
través del tiempo, cuyos resultados generan datos para conocer el nivel de competitividad
en los mercados. Para establecer los rangos del VCR es necesario basarse en lo indicado

en la tabla 7.
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Tabla 7. Rango de indice para medir la Ventaja Comparativa Revelada (VCR)

Ventaja comparativa Rango de indice VCR
Desventaja comparativa 26.972
Ventaja comparativa débil 3.823
Ventaja comparativa media 3.884
Ventaja comparativa fuerte 2.258

Fuente: Hinloopen y Van Marrewijk (2001)
El indice VCR se lo calcula con la formula presentada en la ecuacion 1:

Xl /xt

i
RCAL = X (1)

31
1

k exportaciones de un bien “k” realizadas por un pais

31
1

X' exportaciones totales realizadas por el pais
Xy exportaciones del bien “k” realizadas en todo el mundo
X exportaciones totales realizadas en el mundo

Otro indicador utilizado es el de la ventaja relativa de las exportaciones (VRE) o
también conocida como RXA por sus siglas en inglés, permite dilucidar la ventaja
comparativa de un pais en la exportacion de un producto especifico. Cuando el resultado
es mayor a uno significa que el pais tiene una ventaja competitiva en ese producto. Para
calcular la VRE se determina la participacion del producto de un pais en las exportaciones
mundiales en comparacion con las exportaciones mundiales. En caso de que el resultado

sea mayor a uno significa que existe ventaja relativa del pais.

También se empled el mapa de competitividad desarrollado por el Banco
Internacional de Desarrollo (BID), de acuerdo a Saavedra et al. (2019), fue adaptado por
Céamara de Comercio de Medellin y Antioquia, con la finalidad de realizar el diagnostico
de las Pymes de Colombia. Esta herramienta estd dividida en ocho apartados: 1)
planeacion estratégica, 2) aseguramiento de calidad, 3) cadena de wvalor, 4)
merchandising, 5) contabilidad y finanzas, 6) talento humano, 7) gestion ambiental, 8)
sistemas de informacion. El cuestionario consta de 102 preguntas para conocer el nivel
de competitividad de la organizacion, con respuestas en la escala de Likert del 1 al 5,
donde 1 corresponde a existe, 2 en proceso de documentacion, 3 documentado, 4

documentado y difundido, 5 documentado, difundido y actualizado.
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3.7 Analisis e interpretacion de datos

El andlisis e interpretacion de datos obtenidos de informacion bibliografica y
documental es de vital importancia para obtener informacion precisa y relevante sobre la
industria del camarén. A través de este proceso, se pueden identificar patrones, tendencias
y desafios que enfrentan tanto los exportadores como los productores. Ademas, se obtuvo
conocimientos sobre las ventajas que se relacionan con la competitividad del sector
camaronero ecuatoriano por medio de la aplicacion del mapa de competitividad para lo

que fue necesario analizar y tabular las respuestas de la poblacion involucrada.
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CAPITULO 4
4. COMPETITIVIDADEL SECTOR CAMARONERO

4.1 Ventajas competitivas y comparativas

Ecuador cuenta con una serie de ventajas competitivas dentro del sector
camaronero que contribuyen a su desarrollo, convirtiéndose en uno de los principales
proveedores de este producto en la Unién Europea. Luego del andlisis documental y
bibliografico se ha determinado que las ventajas competitivas son: actividades
productivas, mejora genética de las larvas, insumos con certificaciones orgéanicas y

ambientales, plantas empacadoras modernas, certificaciones de calidad para exportar.

Las actividades productivas se convierte en uno de las ventajas competitivas del
sector camaronero, de acuerdo a Gonzabay et al. (2021), estas se relacionan con los
laboratorios de larvas, transporte, procesos productivos, tecnologia, empaquetado,
suministros alimenticios, exportadoras, que dan lugar al incremento de las actividades
acuicolas, que la han ubicado en el segundo producto de exportacion del Ecuador,

superado por el petrdleo y derivados, y encima del banano.

Otro factor competitivo se relaciona a las estrategias competitivas empleadas por
los productores camaroneros que son fundamentales para asegurar la calidad del producto
final. En este sentido, como sefialan Martinez y Ajila (2022), el proceso de preparacion
de las piscinas juega un papel crucial ya que garantiza que los estanques estén libres de
patogenos, residuos nocivos y competidores del camaron. Esto se logra a través de
practicas como el drenaje y secado del area de siembra, la limpieza de tuberias y la
desinfeccion de compuertas, bastidores y tablas. Estas acciones contribuyen a mantener
un ambiente dptimo para el desarrollo del camardn, lo cual se traduce en un producto final

de alta calidad.

Asimismo, la calidad del camarén también depende de la genética de las larvas
utilizadas. Como menciona Eras et al. (2023), es importante adquirir larvas de buena
genética con un registro clinico que certifique su buena salud y ausencia de enfermedades
que puedan afectar su crecimiento durante la siembra. Ademas, es esencial climatizar
adecuadamente las larvas del nauplio para garantizar su calidad y supervivencia.
Mantener una densidad controlada de postlarvas durante el proceso de siembra también

es un factor determinante para asegurar la calidad del camaron.
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A lo anterior, se suma la transferencia de las larvas desde los pre criaderos hasta las
piscinas es un proceso delicado que debe realizarse con cuidado y en condiciones Optimas.
Es importante llevar a cabo esta transferencia en horas de la mafana, cuando la
temperatura del sol no esta elevada, para evitar el estrés en las larvas. Como indica Eras
et al. (2023), una vez completada la transferencia, es fundamental medir la calidad del
camaron a través de la biomasa, verificando que estén libres de enfermedades y presenten

un crecimiento saludable.

En cuanto al uso de productos quimicos, las empresas ecuatorianas exportadoras de
camardn optan por utilizar productos con certificaciéon SCI y &cidos organicos en lugar
de probioticos. Estos productos garantizan un crecimiento sano del camarén y ayudan a

mantener una hepatopancreas sana, lo cual es crucial para la calidad del producto final.

En lo relacionado a las plantas empacadoras de camar6n también brindan ventajas
competitivas al ofrecer productos inocuos y de calidad que se han convertido en una
prioridad para satisfacer las demandas de los consumidores preocupados por la seguridad
alimentaria. Vasquez y Torres (2018) consideran que estas empresas han apostado por la
tecnologia de punta y la mano de obra calificada para garantizar que sus procesos de
produccion sean eficientes y seguros. La implementacion de sistemas de control y
certificaciones por parte de entidades competentes es una estrategia clave para demostrar

el compromiso de estas empresas con la calidad y la seguridad de sus productos.

Otro factor competitivo esta ligado a la certificacion que es un sello de garantia que
permite a las empresas proyectar una imagen de transparencia y compromiso con los
consumidores. Al optar por certificaciones reconocidas a nivel nacional e internacional,
las plantas empacadoras de camarones pueden demostrar que cumplen con los estandares
de la industria y que sus productos son seguros para el consumo. Ademads, estas
certificaciones son una forma de diferenciarse en un mercado cada vez mas competitivo,

donde la confianza del consumidor juega un papel crucial en la eleccion de productos.

Ademas, las certificaciones también pueden ser una herramienta para acceder a
nuevos mercados y aumentar la competitividad de las empresas. Para Sanchez y Palma
(2023), los consumidores prestan atencion a la presencia de sellos de calidad en los
productos que compran, sobre todo los europeos, por lo que contar con certificaciones
reconocidas puede ser un factor determinante a la hora de decidirse por un producto en

particular.
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Estas ventajas de competitividad han dado lugar que el crecimiento del sector

acuicola sea constante, pasando de US$ 2.279,8 millones en el afio 2015 a US$ 7.289,3

millones, es decir, en siete afios este sector crece en un 319%. Como se observa en la

tabla 8.

Tabla 8. Participacion del sector camaronero en el producto interno bruto en miles

de dolares

Exportaciones camaroén en

Participacién sector

Afo PIB
FOB camaronero

2015 100.177 2.279,8 2,28%
2016 98.614 2.580,2 2,62%
2017 104.296 3.043,0 2,92%
2018 107.479 3.189,7 2,97%
2019 107.657 3.890,5 3,61%
2020 97.704 3.823,5 3,91%
2021 107.297 53233 4,96%
2022 116.586 7.289,3 6,25%

Fuente: Tomado de Banco Central del Ecuador (2022)

En el caso de la participacion del sector camaronero en el producto interno bruto

ecuatoriano, en el afo 2015 alcanza un valor de 2,28%, y al cabo de siete afios, esta se

ubica en 6,25%, cifra importante que evidencia la importancia de este sector en el

crecimiento de la economia del pais.

Figura 4. Sector camaronero y el producto interno bruto. En miles de dolares
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Otro factor competitivo importante del sector camaronero son los acuerdos
multilaterales, es preciso considerar que, de acuerdo a la Camara Nacional de Acuacultura
(2023) el mercado de la Union Europea representa el 18% de las exportaciones con US$
1.171 millones en el afio 2022, entre los que sobresale Espafia, Francia, Italia, Rusia,
Bélgica, Inglaterra, Paises Bajos, paises que se caracterizan por exigir productos de

calidad, con précticas productivas amigables con el medio ambiente.

Concluido el analisis, se observa que el sector camaronero ecuatoriano ha
desarrollado una diversidad de ventajas que lo han posicionado como uno de los mayores
exportadores del crustaceo a nivel mundial, alcanzando ventajas competitivas que
demuestran el alto nivel de desarrollo empresarial, industrial, tecnoldgico de este
importante sector exportador del Ecuador. Lo que significa que el productor camaronero
ecuatoriano se ha ido preparando, capacitando, innovando, para ser mas productivos y

competitivos en el mercado externo.

4.2 Analisis de competitividad del sector camaronero en la Union
Europea

4.2.1 Ventaja comparativa revelada (VCR)

En la tabla 9 se exponen los 5 principales exportadores de camardén a nivel
mundial, ocupado por orden de importancia: Ecuador, India, Vietnam, Indonesia y

Argentina. En la tabla se exponen el total exportado a nivel mundial.

Tabla 9. Mayores paises exportadores de camaron en millones de dolares y TM

Exportadores Valor US$ ™ Valor US$ ™ Valor US$
2020 2021 2022
Mundo 26.972 3.542 35.285 4.107 36.456 4.184
Ecuador 3.823 688 5.323 848 7.289 1.069
India 3.884 536 5.253 687 4.907 645
Viet Nam 2.258 257 2.431 277 2.539 267
Indonesia 1.608 187 1.711 194 1.650 187
Argentina 842 129 1.211 165 903 128

Fuente: Trade Map (2023)

La Unién Europea es uno de los destinos principales del camaron, en la tabla 10
observamos que para el afio 2020 alcanzé US$ 5.652 millones, en el 2021 el mercado
consumi6 7.070 millones de crustaceos, mientras que para el 2022 el valor se ubico en

USS$ 8.048 millones, observandose la importancia del mercado.
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Tabla 10. Importaciones de camaron en la Union Europea

Importaciones Valor USS$ 2020 Valor USS$ 2021 Valor USS$ 2022
Unién Europea 5.652.965.700 7.070.024.556 8.048.735.807
Fuente: Trade Map (2023)

Los indices de VCR de los cinco paises analizados permiten establecer que
Ecuador es un pais muy competitivo porque obtiene un valor superior a 4 que significa
una ventaja competitiva fuerte. En la tabla 11 se expone que en el afio 2020 el camarén
represento el 0.10% del comercio en la Union Europea, mientras que la exportacion total
de Ecuador se ubico en US$ 20.355 millones, y las de camardn fueron US$ 3.823
millones, lo que significa el 18,78% de las exportaciones ecuatorianas. De acuerdo a la
formula del indice de Balassa, 18,78% / 0,10% da el resultado de 180,1, para el afio 2021
el indicador se ubica en 183,9 y en el 2022 en 230,6. Que lo convierte en el pais con
mayor ventaja competitiva en la exportacion de camardn hacia la Union Europea.

Tabla 11. Resultados del VCR de los principales exportadores de camaron en la

Union Europea

Afio Ecuador India Vietnam Indonesia Argentina
2020 180,524998 0,002933 0,000002 0,000002 0,003320
2021 183,902872 0,000003 0,000002 0,000002 0,003405
2022 230,601801 0,000002 0,000001 0,000001 0,002163

La diferencia de los niveles de competitividad en la exportacion de camardn por
parte del Ecuador es significativa en comparacion con los otros cuatro paises, ninguno
obtiene un valor mayor a uno, lo que significa que tienen una desventaja comparativa en

la exportacion de este rubro.
4.2.2 Ventaja relativa de las exportaciones (VRE)

En la tabla 12 se muestran los indicadores de la ventaja relativa de las

exportaciones (VRE) donde sobresale Ecuador sobre los demés paises analizados.
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Tabla 12. Indicadores de paises con mayor ventaja relativa de las exportaciones en

millones de ddlares y porcentaje de participacion afio 2022

oo EDSS D
Total 36.456 8.048.735.807
Ecuador 7.289 19,99% 4.484.937 0,0557% 358,81
India 4.907 13,46% 84.693.350 1,0523% 12,79
Viet Nam 2.539 6,96% 52.764.229 0,6556% 10,62
Indonesia 1.650 4,53% 23.196.432 0,2882% 15,70
Argentina 903 2,48% 11.513.959 0,1431% 17,31

Fuente: Trade Map (2023)

En latabla 12 se observa que los cinco paises analizados: Ecuador, India, Vietnam,

Indonesia y Argentina tienen valores mayores a 1 que significa que tienen ventaja relativa

en las exportaciones, sin embargo, de este grupo sobresale Ecuador con un indicador de

358,81 en comparacion con Argentina con 17,31, Indonesia 15,70, India 12,79 y Vietnam

10,62. Lo que confirma el alto nivel de competitividad del sector camaronero en el

mercado de la Union Europea.

4.2.3 Mapa de competitividad

Para la realizacion del andlisis de competitividad se empled el mapa de

competitividad creado por el Banco Interamericano de Desarrollo adaptado para las

empresas. De acuerdo a Saavedra et al. (2019), este mapa analiza 8 areas para la que se

aplico un cuestionario cuyos resultados se muestran a continuacion:

Tabla 13. Mapa de competitividad

Areas o variables de competitividad Nota inicial Preguntas Ponderacion porll\(li(;trzl da
Planeacion estratégica 4,55 10 0,1 0,46
Cadena de valor 4,07 26 0,1 0,41
Aseguramiento de calidad 4,54 7 0,1 0,45
Merchandising 4,42 16 0,05 0,22
Contabilidad y finanzas 4,66 11 0,15 0,70
Talento humano 4,36 14 0,2 0,87
Gestién ambiental 4,36 9 0,2 0,87
Sistema de informacion 4,69 9 0,1 0,47

Total 35,65 102 1,00 4,45
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El resultado obtenido fue de 4.45 sobre 5, lo que es una calificacion excelente lo
que permite entender un elevado nivel de competitividad que ha provocado que sea uno
de los sectores mas importantes de la economia ecuatoriana, a la vez que lo convierte en

uno de los paises de mayor produccion de camaroén en el mercado exterior.

El 4rea con mejor puntaje es del de talento humano y gestion ambiental con 0,87
puntos, areas importantes para cumplir con los objetivos organizacionales en el caso del
personal, y los requerimientos internacionales para la gestion ambiental, tomando en

cuenta la exigencia del mercado de la Union Europea.

Otra area con un excelente puntaje es el de contabilidad y finanzas con 0,70, para
lo que es importante para las empresas exportadoras conocer los costos operacionales,
cumplir con las obligaciones tributarias, mantener informacién financiera actualizada
para la correcta toma de decisiones. El sistema de informacion con el 0,47 contribuye a
mantener aplicaciones informaticas actualizadas para proveer de datos para optimizar los

controles de los departamentos que conforman las empresas exportadores.

La planeacion estratégica obtuvo 0,46 informacion que maneja la empresa para
conocer si se cumplen con los objetivos y metas organizacionales, conocer la
competencia, necesidades del mercado, recursos departamentales. En el caso del
aseguramiento de la calidad el puntaje fue de 0,45 que indica que las empresas
exportadoras de camarén mantienen la eficiencia en sus actividades comerciales y
productivas para cumplir con las exigencias del mercado internacional donde las normas

deben ser cumplidas a cabalidad para el ingreso del producto.

La cadena de valor tiene un puntaje del 0,41 originado porque las empresas tratan
de contar con maquinaria y equipos modernos, contar con una logistica eficiente, cumplir
con los pronosticos de ventas, tener planes de contingencia para hacer frente a cualquier
situacion fuera de la normalidad. Finalmente, el merchandising con 0,22 relacionado a
conocer las necesidades del mercado externo, contar con un plan de marketing, establecer
el segmento del mercado, la competencia, demanda, precios, para estar atentos a los

cambios que puedan darse en el mercado internacional.

Lo anterior, permite observar que el sector camaronero ecuatoriano es
competitivo, convirtiéndose en uno de los mayores exportadores de crustaceos del

mundo. Sin embargo, el sector exportador camaronero de la provincia de El Oro posee

40



pequenas deficiencias que deben ser intervenidas para incrementar sus niveles de

competitividad para convertirla en una de las mas prestigiosas en su sector.

En el caso de la planeacion estratégica, es necesario que exista una actualizacion
del plan, ademas de dar a conocer a cada uno de los ejecutivos y supervisores de las
empresas con la finalidad de que los jefes departamentales se involucren en la planeacion.
A esto se suma que es pertinente realizar comparaciones de las estrategias con empresas

similares.

La cadena de valor debe de contar con un programa documentado, difundido y
actualizado de la adquisicion de maquinaria y tecnologia para el futuro, también debe de
actualizar los planes de contingencia para su difusion y aplicacion. La innovacion no ha
sido actualizada para implantarla en los procesos de la empresa, los programas para

adquisicion de equipo y tecnologia deben ser actualizados.

El aseguramiento de calidad debe de actualizar los programas para capacitacion
en temas de calidad y mejoramiento continuo, asi como la identificacion de las

necesidades del cliente en cuanto a mejoras o redisefios.

El merchandising requiere de actualizar establecimiento de objetivos para el
personal encargado de comercializar el producto, también debe de mejorar la informacion
sobre la competencia en cuanto a reputacion, calidad de productos, precios. Se debe
actualizar informacién referente a nuevos productos que han generado un importante
porcentaje en las ventas. Es preciso actualizar el sistema para establecer el nivel de

satisfaccion del cliente.

La contabilidad y finanzas necesita mejorar los reportes de cuentas por cobrar
durante los 10 primeros dias. Es preciso mantener actualizaciones sobre los resultados

financieros y su comparacion con los presupuestos para la correcta toma de decisiones.

El talento humano requiere de actualizar las politicas y manuales de
procedimientos para el personal, también es importante documentar, actualizar la
comunicacion oral y escrita entre los diferentes niveles de la organizacion. Es importante
mejorar la cultura organizacional para aumentar el sentido de pertinencia de los

colaboradores.

La gestion ambiental debe de mantener actualizada las regulaciones ambientales

y bienestar de sus trabajadores, ademas de estar actualizados sobre el cumplimiento de
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las normas ambientales, para contar con procesos amigables con el medio ambiente, uno

de los requerimientos exigidos por el mercado de la Unién Europea.

Por ultimo, el sistema de informacion debe estar actualizado en materia de nuevos
desarrollos en programas y equipos de computo contando con personal capacitado para
su manejo eficiente. A lo que se suma la actualizacion de los sistemas de informacion

para cumplir con los tiempos de los procesos y seguridad.
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CONCLUSIONES

El sector camaronero ecuatoriano, uno de los principales exportadores a nivel
mundial, ha experimentado un crecimiento significativo en las tltimas décadas, gracias a
la demanda creciente de camarones a nivel internacional. Sin embargo, este crecimiento
ha traido consigo una serie desafios para incrementar los niveles de competitividad, que
han posicionado al producto ecuatoriano entre los mas comercializados a nivel mundial,
en que la inversion privada se ha destacado como el principal puntal para el desarrollo de

tan importante sector exportador.

El anélisis de los competidores y las caracteristicas del mercado europeo en el
sector camaronero es fundamental para comprender la posicion de Ecuador en este sector
e identificar posibles oportunidades de crecimiento y desarrollo. En este caso, se ha
identificado a India, Vietnam e Indonesia como los principales competidores del pais en
el mercado europeo, quienes se caracterizan por su amplia oferta de camarones de alta
calidad y precios competitivos, infraestructura y tecnologia avanzada en la produccion
acuicola. Sin embargo, Ecuador ha tomado la delantera en sus niveles de productividad
que lo colocan en el principal pais exportador de camardén en el mundo, donde las
caracteristicas del producto, certificaciones de calidad que avalan practicas amigables con

el medio ambiente han posicionado al pais en el mercado mundial.

El sector camaronero se posiciona como uno de los més competitivos a nivel
mundial. Los factores competitivos identificados, como las actividades productivas, la
mejora genética de las larvas, los insumos con certificaciones organicas y ambientales,
las plantas empacadoras modernas y las certificaciones de calidad para exportar, son
fundamentales para la calidad y el éxito de la industria camaronera en Ecuador. La mejora
genética de las larvas y el uso de insumos certificados contribuyen a la calidad del
producto final, lo que es un factor determinante en el mercado internacional. Asimismo,
la presencia de plantas empacadoras modernas y certificaciones de calidad facilita la
exportacion y garantiza la satisfaccion de los clientes. Ademas, las ventajas comparativas
del sector camaronero ecuatoriano, como la ubicacidon geografica y las bondades
climaticas, juegan un papel fundamental en la competitividad de la industria. La ubicacion
estratégica del pais, junto con un clima favorable, favorece la sobrevivencia de las larvas
y contribuye a una mayor productividad. Esto se traduce en una ventaja competitiva

importante en comparacion con otros paises camaroneros.
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La ventaja comparativa revelada (VCR) establecen que Ecuador es el pais con
mayor competitividad en el sector camaronero exportable, con un resultado de 180 que
significa una ventaja competitiva fuerte. La ventaja relativa de las exportaciones (VRE),
Ecuador vuelve a sobresalir sobre sus inmediatos competidores con un resultado de 358.
El mapa de competitividad indica un alto nivel competitivo del sector exportador
camaronero con un puntaje de 4,69 sobre 5, lo que ha permitido convertirse en uno de los
principales sectores econdmicos del Ecuador, contribuyendo al desarrollo y crecimiento

social, economico, empresarial, industrial.
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RECOMENDACIONES

El sector camaronero ecuatoriano ha demostrado un notable crecimiento en las
ultimas décadas, convirtiéndose en uno de los principales exportadores a nivel mundial.
Este éxito conlleva una serie de desafios que deben ser abordados para mantener e
incrementar los niveles de competitividad en el mercado. Una de las estrategias clave para
enfrentar estos desafios y seguir fortaleciendo el sector camaronero ecuatoriano es la
inversion privada. La inversion privada ha demostrado ser fundamental para el desarrollo
y crecimiento de la industria camaronera, permitiendo la modernizacion de las
instalaciones, la implementacion de tecnologia avanzada, el mejoramiento de las practicas
de cultivo y la garantia de la calidad del producto. Es por ello que se recomienda a las
empresas del sector camaronero ecuatoriano seguir apostando por la inversion privada
como principal puntal para su desarrollo. Es necesario continuar invirtiendo en la
capacitacion del personal, en la investigacion y desarrollo de nuevas técnicas de cultivo
sostenible, en la implementacion de practicas de produccién amigables con el medio
ambiente y en la mejora de la infraestructura para garantizar la competitividad a largo
plazo. Ademas, es importante promover alianzas estratégicas con instituciones de
investigacion, universidades y organizaciones internacionales para fomentar la
innovacion y la sostenibilidad en el sector camaronero. Estas alianzas pueden facilitar el
acceso a recursos y conocimientos especializados que ayuden a mejorar la productividad

y la calidad del producto final.

Los niveles competitivos del sector camaronero a nivel mundial son altos, por
esto, Ecuador debe mantenerse competitivo en el mercado europeo, enfocandose en la
calidad de sus productos, la sostenibilidad de sus practicas de produccion y la innovacién
en sus procesos. Ademads, es crucial que el pais fortalezca sus alianzas comerciales y
estrategias de marketing para diferenciarse de la competencia y destacar sus ventajas
competitivas. El mercado europeo ofrece grandes oportunidades para el sector
camaronero, ya que los consumidores europeos valoran cada vez mas la calidad y la
sostenibilidad de los productos que consumen. Ecuador, con su reconocida industria
camaronera y su compromiso con la sostenibilidad, tiene el potencial para destacarse en

este mercado y captar la atencion de los consumidores europeos.

La industria camaronera en Ecuador ha logrado posicionarse como lider a nivel
mundial gracias a los factores competitivos identificados que son fundamentales para su

calidad y éxito. Las actividades productivas, la mejora genética de las larvas, los insumos

45



con certificaciones organicas y ambientales, las plantas empacadoras modernas y las
certificaciones de calidad para exportar son elementos clave que han permitido a este
sector destacarse en el mercado internacional. La mejora genética de las larvas, por
ejemplo, ha permitido aumentar la productividad y la calidad del camarén ecuatoriano, lo
que lo ha convertido en un producto muy valorado por los consumidores. Ademas, el uso
de insumos con certificaciones organicas y ambientales garantiza que el proceso de
produccion sea sostenible y respetuoso con el medio ambiente, aspecto cada vez mas
valorado por los consumidores y los reguladores internacionales. Asimismo, las plantas
empacadoras modernas y las certificaciones de calidad para exportar aseguran que el
producto final cumpla con los estdndares mas exigentes de calidad y seguridad
alimentaria, lo que ha contribuido a la excelente reputacion del camaron ecuatoriano en
los mercados internacionales. Por otro lado, las ventajas comparativas del sector
camaronero ecuatoriano, como su ubicacion geografica y las bondades climaticas,
también juegan un papel fundamental en su competitividad. Estos factores permiten
reducir los costos de produccion y facilitan la logistica de distribucion, lo que se traduce
en una mayor eficiencia y competitividad en el mercado global, situacion que debe ser
aprovechada por el sector camaronero ecuatoriano para mantenerse en la cima de la

produccion y calidad de este producto.

A pesar de la alta calificacion obtenido por medio de la ventaja comparativa
revelada (VCR), ventaja relativa de las exportaciones (VRE) y del mapa de
competitividad el sector exportador camaronero debe de realizar ciertos ajustes
relacionadas a las actividades de planificacion estratégica, cadena de wvalor,
aseguramiento de la calidad, merchandising, contabilidad, talento humano, gestion
ambiental y sistema de informacion, situacion que les permita incrementar las ventajas
competitivas que le han permitido estar en la cuspide de la produccion y comercializacion

de camardn a nivel mundial.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario para medir la competitividad

CUESTIONARIO PARA MEDIR LA COMPETITIVIDAD

Es necesario realizar un cuestionario dirigido especificamente a cada una de las areas y
subareas de la empresa, calificando de cero a cinco el nivel en el que se encuentra la
empresa; esta calificacion responde a lo siguiente:

1 | Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
BANCO DE PREGUNTAS

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Proceso

1. La empresa ha realizado un proceso de planeamiento estratégico en los dos ultimos

anos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

2. La empresa tiene una estrategia basica de negocios escrita y conocida por todos los

que deben ejecutarla.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

3.

Se estd dando espacios para que todos se involucren con la planeacion estratégica

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

1
2
3
4
5

Documentado, difundido y actualizado

4. El planeamiento estratégico es el resultado de un trabajo en equipo y participan en

su elaboracion quienes son responsables por su ejecucion y cumplimiento.

1 | Existe
2 | En proceso de documentacion
3 | Documentado
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4 | Documentado y difundido
5 | Documentado, difundido y actualizado

5. Se definen objetivos especificos, cuantificables y medibles, junto con un plazo de
tiempo definido para su ejecucion, por parte de las personas responsables del area
involucrada

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N |-

6. Al planear se desarrolla una analisis DOFA para la empresa y el sector donde esta
opera con la adecuada participacion de las areas

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|N|—

7. Se analiza con frecuencia el sector donde opera la empresa considerando entre otros
factores: nuevos proveedores, nuevos clientes, nuevos competidores, nuevos
productos competidores, nuevas tecnologias y nuevas regulaciones

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|N|—

8. Al formular las estrategias competitivas, se utiliza la técnica de comparar la empresa
con mejores practicas

1 | Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Implementacion

9. El personal esta activamente involucrado en el logro de los objetivos de la empresa,
asi como en los cambios que demanda la implementacion de la estrategia.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|N|—
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10.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

2. CADENA DE VALOR

Planificacion

El planteamiento estratégico da las pautas para la asignacion general de recursos
en cada drea del negocio de la empresa, con un seguimiento efectivo.

11. El proceso de produccion de la empresa es adecuado para fabricar productos con

calidad y costos competitivos

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

12. La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de maquinaria

y tecnologia para ser ejecutado en el futuro previsible.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

13. El proceso de produccion es suficientemente flexible para permitir cambios en

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

los productos a ser fabricados en funcién de satisfacer las necesidades de los
clientes

14. El planeamiento de produccion estd basado en prondsticos de ventas la empresa

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

tiene medidas de control para el flujo de produccion, para conocer el estado y
avance de las 6rdenes de produccion

15. La maquinaria y la tecnologia de la empresa le permiten fabricar productos

competitivos, a nivel nacional en calidad y precio

|1

| Existe
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2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Capacidad

16. La empresa conoce la capacidad de produccién de su maquinaria y equipo por

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|[N|—

Documentado, difundido y actualizado

cada linea de produccion y de su recurso humano y define el rango deseado de
su utilizacion.

17. La empresa tiene planes de contingencia para ampliar su capacidad de

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Mantenimiento

produccion mas alla de su potencial actual para responder a una demanda superior
a su capacidad de produccion

18. Se realiza un programa de mantenimiento preventivo a todos los equipos y

magquinaria, los resultados son debidamente documentados

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|IN|—

Documentado, difundido y actualizado

19. La empresa mantiene un inventario de partes y repuestos claves para equipos

criticos los operarios de los equipos participan de su mantenimiento.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN B[ W=

Documentado, difundido y actualizado

20. La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del

mantenimiento predictivo.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

AW |—

Documentado y difundido
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| 5 | Documentado, difundido y actualizado] |

21. La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del
mantenimiento productivo.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN [WIN|—

Documentado, difundido y actualizado

22. La empresa tiene seguro contra incendio y otras calamidades devastadoras, asi
como lucro cesante adecuado.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

Investigacion y desarrollo

23. La innovacién es incorporada en los diferentes procesos de la empresa y se
considera de vital importancia para su supervivencia.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

24. Existe un proceso formal de investigacion de nuevas materias primas y procesos
de produccién.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N |~

Documentado, difundido y actualizado

25. La empresa dispone de un programa de investigacion y seguimiento a las
tecnologias claves para su negocio.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|IN|—

Documentado, difundido y actualizado

26. La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de equipo y
tecnologia y modernizacion de su proceso de produccion.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 Documentado
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4 | Documentado y difundido
5 | Documentado, difundido y actualizado

Aprovisionamiento

27. Existen criterios formales para la planificacion de la compra de materias primas,
materiales y repuestas.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

DB [W(N|—

28. Existe un sistema de abastecimiento flexible y eficiente que satisfaga las
necesidades de la planta.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|N|—

29. La empresa tiene un plan de contingencia de materias primas criticas,
tecnologias criticas y personal critico que garanticen el normal cumplimiento de
sus compromisos comerciales.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

DN [W|N|—

30. En general, el criterio usado para seleccionar proveedores de materia prima y
materiales es en su orden 1 calidad, 2 servicio, 3 precio, 4 condiciones de pago.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N —

Manejo de inventarios

31.  Como resultado de negociaciones con los proveedores se han programado las
entregas de materias primas para mantener el inventario en un nivel 6ptimo seglin
las necesidades.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ [W|N|—
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32. Hay un nivel 6éptimo de inventarios de materias primas, producto en proceso y
producto terminado para reducir las pérdidas originadas por el mal manejo.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

33. El sistema de almacenamiento y administracion de inventarios garantiza
adecuados niveles de rotacion, uso y control de estos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

34. Con periodicidad programada se compara inventario fisico de materia prima,
materiales y producto terminado con el inventario llevado en el kardex.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN B[N —

Documentado, difundido y actualizado

Ubicacion de infraestructura

35. La ubicacion de la planta es ideal para el abastecimiento de materias primas,
mano de obra y para la distribucion del producto terminado.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

36. La infraestructura e instalaciones de la planta son adecuadas para atender sus
necesidades actuales y futuras.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Aspectos generales

37. La gerencia general tiene como filosofia impulsar programas de calidad en la
empresa y para ello capacita adecuadamente a sus empleados en aspectos de
calidad y mejoramiento continuo.
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Existe

En proceso de documentacion
Documentado

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

N | WIN|—

38. Las normas de calidad para todos los productos de la empresa estan debidamente
documentadas y son conocidas por las personas responsables de su cumplimiento.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Sistema

39. Los productos de la empresa cumplen con las normas técnicas establecidas para
el sector.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N |—

40. El sistema de calidad identifica las necesidades de cliente y lo compara con el
producto ofrecido por la empresa para proponer mejoras o redisefos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N |—

41. Elsistema de calidad involucra los controles necesarios para identificar y medir
defectos y sus causas en los procesos de produccion, los retroalimenta
para implementar acciones correctivas y les hace seguimiento.

Existe

En proceso de documentacion
Documentado

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

N [WIN|—

42. En el proceso de seleccion de materias primas existen especificaciones técnicas
y se aplican los controles necesarios para verificar la calidad y retroalimentar el
proceso de seleccidn 'y compra.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion
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(8]

Documentado
Documentado y difundido
5 | Documentado, difundido y actualizado

I

43. Los resultados de las pruebas e inspecciones son claramente documentados a
través del proceso, desde la recepcion de la materia prima hasta que los productos
estén listos para su entrega.

1 | Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

[N E N ROS R \S)

4. MERCHANDISING
Mercadeo y ventas

44. El proceso de planeamiento genera un plan de mercado anual, estricto y
detallado, con responsables e indices de gestion claramente definidos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N |—

45. La empresa tiene claramente definido su mercado objetivo, sus estrategias de
penetracion, posicionamiento y comercializacion

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

46. La empresa conoce los segmentos del mercado en que compite, su participacion,
crecimiento y rentabilidad y desarrolla estrategias comerciales para cada uno de
ellos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N |—

N[ [N |—

47. La empresa establece objetivos o cuotas de venta, de recaudo y de consecucion
de clientes nuevos a cada uno de sus vendedores y controla su cumplimiento.

Existe

En proceso de documentacion
Documentado

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

N[ [N |—
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48. La empresa dispone de informacién de sus competidores (en cuanto a
reputacion, calidad de sus productos y servicios, fuerza de ventas y precios).

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

49. Las estrategias, objetivos y precios de la empresa estdn determinados con base
en el conocimiento de sus costos, la oferta, la demanda y la situacion competitiva.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

50. Los productos nuevos (menores de tres afios) han generado un porcentaje
importante de las ventas y de las utilidades totales de la empresa.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN B[N —

Documentado, difundido y actualizado

51. Los recursos asignados al mercadeo (material publicitario, comisiones, etc.) son
adecuados y se usan de manera eficiente.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|IN|—

Documentado, difundido y actualizado

52. La empresa dispone de un sistema de informacion y analisis que le permite
obtener informacion actualizada sobre sus clientes, sobre sus necesidades, y los
factores que guian sus decisiones de compra.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

53. La empresa evalta periddicamente sus mecanismos de promocion, sistemas de
informacion de mercados y seguimiento de tendencias.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado
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Servicios

54. El personal que tiene contacto con el cliente es consciente de sus

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

responsabilidades y tiene suficiente autonomia para atender adecuadamente sus
necesidades.

55. La empresa tiene un sistema de investigacion que le permite conocer el nivel de

satisfaccion del cliente, lo documenta y toma acciones con base en su analisis.

La empresa dispone de catdlogos y especificaciones técnicas de sus productos.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado

56.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Distribucion

57. La empresa posee una fuerza de ventas capacitada, motivada y competente que

apoya el cumplimiento de los objetivos de la_empresa.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

58. La empresa ha desarrollado un sistema eficiente de distribucién que permite

llevar sus productos a sus clientes cuando y donde ellos lo necesiten.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

59. La empresa prefiere contratar vendedores con vinculo laboral en Iugar de

independientes sin vinculo laboral.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

AW (N[ —

Documentado y difundido
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| 5 | Documentado, difundido y actualizado] |

5. CONTABILIDAD Y FINANZAS
Monitoreo de costos y contabilidad

60. El sistema de contabilidad y costos prevé informacion confiable, suficiente,
oportuna y precisa para la toma de decisiones.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ [W|N|—

61. La gerencia general recibe los informes de los resultados contables en los diez
primeros dias del mes siguiente periddicamente (quincenal o mensualmente) se
preparan reporte de cuentas por cobrar organizados por periodos de antigiiedad.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ [W|N|—

62. La empresa tiene un sistema establecido para contabilizar y rotar sus inventarios
existe un sistema claro para definir los costos de la empresa, dependiendo de las
caracteristicas de los productos y de los procesos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

Administracion financiera

N[ [W|N|—

63. La empresa tiene una planeacion financiera formal (presupuesto de ingresos y
egresos, flujos de caja, razones financieras, punto de equilibrio, etc.).

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|N|—

64. La empresa conoce la rentabilidad de cada producto o linea de productos.
1 Existe

2 | En proceso de documentacion
3 | Documentado
4

5

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

62



65

. Se comparan mensualmente los resultados financieros con los presupuestos, se

analizan las variaciones y se toman acciones correctivas.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N —

Documentado, difundido y actualizado

66. La empresa evalua la utilidad de sus inversiones, en equipo y otros activos fijos,

y en general de inversiones.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

Normas legales y tributarias

67

. Se ha evaluado la inscripcion de la empresa ante la superintendencia de industria

y comercio, camara de comercio y el SRI a la luz de su objeto social.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|IN|—

Documentado, difundido y actualizado

68

. Se tiene claramente definido el calendario tributario de la empresa, con fechas

definidas de entrega de declaraciones y otros documentos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|[N|—

Documentado, difundido y actualizado

69.

La empresa aplica los respectivos indicadores a sus declaraciones tributarias y se
monitorean los resultados.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

1
2
3
4
5

Documentado, difundido y actualizado

70.

La empresa tiene una planificacion tributaria definida, conoce los montos
aproximados por pagar en el periodo gravable de los diferentes impuestos, tasas y
contribuciones.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado
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6. TALENTO HUMANO
Aspectos generales

71. La empresa tiene un organigrama escrito e implantado donde las lineas de
autoridad y responsabilidad estdn claramente definidas.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N [(WIN|—

72. La empresa tiene unas politicas y manuales de procedimientos escritos,
conocidos y acatados por todo el personal.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4

5

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

73. Existe una junta directiva que lidera la empresa.
1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4

5

74. La empresa cumple con todos los requisitos legales vigentes (SRI, IESS, Codigo
trabajo, reglamento de trabajo, reglamento de seguridad industrial, etc.).

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

NH|[W(N|—

Capacitacion y promocion del personal

75. La empresa tiene un programa definido para la capacitacion de todo su personal
y a todo el personal nuevo se le da una induccién a la empresa.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N | B[ W=

76. Las habilidades personales, las calificaciones, el deseo de superacion, la
creatividad y la productividad son criterios claves para la remuneracion y
promocion del personal asi como para la definicion de la escala salarial.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion
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3 | Documentado
4 | Documentado y difundido
5 | Documentado, difundido y actualizado

Cultura organizacional

77. Existe una buena comunicacion oral o escrita a través de los diferentes niveles

de la compaiiia.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

1
2
3
4
5

Documentado, difundido y actualizado

La empresa logra que el personal desarrolle un sentido de pertenencia.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN RWIN|—[

Documentado, difundido y actualizado

79.

El trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la empresa.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

1
2
3
4
5

Documentado, difundido y actualizado

80. La empresa ha establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

1
2
3
4
5

Documentado, difundido y actualizado

Salud y seguridad industrial

81. La empresa tiene un programa de salud ocupacional implementado (plan de

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

DN B[N —

Documentado, difundido y actualizado

prevencion de enfermedades ocupacionales, seguridad laboral, planes de
emergencia, etc.).

82. La planta, los procesos y los equipos estan diseiiados para procurar un ambiente

seguro para el trabajador.

1

Existe

2

En proceso de documentacion
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3 | Documentado
4 | Documentado y difundido
5 | Documentado, difundido y actualizado

83. La empresa tiene un programa de seguridad industrial para prevenir accidentes

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|[N|—

Documentado, difundido y actualizado

de trabajo, los documenta cuando ocurren y toma las acciones preventivas y/o
correctivas.

84. La empresa lleva un registro de ausentismo ocasionado por enfermedades,

accidentes de trabajo y otras causas.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

7. GESTION AMBIENTAL

Politicas

85. En el disefio de la planta, la empresa tuvo en cuenta las regulaciones ambientales

y el bienestar de sus trabajadores.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[N |-

Documentado, difundido y actualizado

86. La empresa conoce las normas ambientales que la controlan y establece los

procedimientos y procesos para cumplirlas.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ |W|N|—

Documentado, difundido y actualizado

87. La culturay la estrategia de la compaifiia involucra aspectos, impactos y riesgos

ambientales.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

N[ [W|N|—

Documentado, difundido y actualizado
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88. La empresa mide el desempefio ambiental frente a metas y estandares
preacordados.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ W=

Estrategia para proteger al medio ambiente

89. La empresa considera las regulaciones ambientales cuando desarrolla nuevos
productos o realiza cambios en su infraestructura fisica.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ [N |—

90. Para la seleccion, instalacion, operacion y mantenimiento de los equipos se
realizaron consideraciones.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[H[WIN|—

Concientizacion y capacitacion

91. Se definen y documentan las tareas, responsabilidades, competencias y
procedimientos especificos que aseguren el cumplimiento de las normas
ambientales, tanto internas como externas.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N |—

Administracion del desperdicio

92. La empresa trata de minimizar el consumo de energia, agua y materias primas
contaminantes mediante la mejora de sus procesos productivos, el reciclaje, la
sustitucion de insumos, el mantenimiento preventivo y el uso de otras tecnologias.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N | B (W=

93. La empresa ha medido la cuantia de desperdicio, sabe en qué etapa del proceso
es generado y ha formulado planes para reducirlo.
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Existe

En proceso de documentacion
Documentado

Documentado y difundido
Documentado, difundido y actualizado

N[N —

8. SISTEMAS DE INFORMACION
Planeacion

94. El sistema de informacion de la empresa esta disenado para satisfacer los
requerimientos funcionales de informacion de la gerencia y de todas las areas en
forma oportuna y confiable.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[N —

95. La empresa esta actualizada en materia de nuevos desarrollos en programas y
equipos de computo y tiene el personal capacitado para manejarlos.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|N|—

96. El disefio técnico y funcional del sistema responde a las necesidades de
informacion de la empresa y es Optimo con relacion al tiempo de proceso y

seguridad.
1 Existe
2 | En proceso de documentacion
3 | Documentado
4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Entradas

97. Se generan, archivan adecuadamente los documentos soportes en las diferentes
areas de la empresa.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

DN B[N —

98. La captura de informacion genera operaciones simultaneas en las diferentes areas
de la empresa evitando la doble digitacion de las transacciones en los diferentes
sistemas.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion
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(8]

Documentado
Documentado y difundido
5 | Documentado, difundido y actualizado

I

Procesos

99. Como politica, la empresa realiza sistematicamente copias de respaldo de sus
archivos mds importantes y los almacena en sitios seguros.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ |W|[N|—

100. Existen procedimientos de contingencia, manuales o automatizados, en caso de
pérdidas de fluido eléctrico fallas en el equipo de proceso.

1 Existe

2 | En proceso de documentacion

3 | Documentado

4 | Documentado y difundido

5 | Documentado, difundido y actualizado
Salidas

101. La informacién generada por el sistema es confiable, oportuna, clara vy util y
es usada para la toma de decisiones.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ [W|N|—

102. La gerencia ha definido reportes que indiquen el tipo de datos requeridos para
el proceso de la toma de decisiones.

Existe

En proceso de documentacion

Documentado

Documentado y difundido

Documentado, difundido y actualizado

N[ [W|IN|—
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Anexo 2. Respuestas de las entrevistas sobre el mapa de competitividad

= > -
Variable Cant. g g g % g E g ”g E Media
55| 2| 2% | 2£%
S| R | A& |
Planeacion estratégica
1 4 3 1 4,25
2 4 2 2 4,50
3 4 1 3 4,75
4 4 1 3 4,75
5 4 1 3 4,75
6 4 1 3 4,75
7 4 2 2 4,50
8 4 1 3 4,75
9 4 1 2 1 4,00
10 4 2 2 4,50
Total 45,50
Media 4,55
Cadena valor

11 4 3 1 3,25
12 4 3 1 4,25
13 4 3 1 425
14 4 1 3 4,75
15 4 3 1 3,25
16 4 3 1 3,25
17 4 2 2 4,50
18 4 3 1 3,25
19 4 1 3 4,75
20 4 1 3 3,75
21 4 1 3 3,75
22 4 2 2 4,50
23 4 3 1 3,25
24 4 3 1 3,25
25 4 1 3 3,75
26 4 1 3 4,75
27 4 1 3 3,75
28 4 1 3 4,75
29 4 1 3 4,75
30 4 1 3 3,75
31 4 1 3 4,75
32 4 1 3 4,75
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33 4 3 4,50
34 4 1 3 4,75
35 4 3 3,75
36 4 3 3,75
Total 105,75
Media 4,07
Aseguramiento calidad
37 4 3 3,75
38 4 1 3 4,75
39 4 1 3 475
40 4 1 3 4,75
41 4 2 2 4,50
42 4 2 2 4,50
43 4 1 3 4,75
Total 31,75
Media 4,54
Merchandising
44 4 3 1 4,25
45 4 3 1 4,25
46 4 2 2 4,50
47 4 1 3 4,75
48 4 3 1 4,25
49 4 2 2 4,50
50 4 3 1 4,25
51 4 3 1 425
52 4 2 2 4,50
53 4 1 3 4,75
54 4 3 1 4,25
55 4 2 2 4,50
56 4 1 3 4,75
57 4 3 1 4,25
58 4 2 2 4,50
59 4 3 1 4,25
Total 70,75
Media 4,42
Contabilidad y finanzas
60 4 1 3 475
61 4 1 3 475
62 4 1 3 4,75
63 4 1 3 4,75
64 4 1 3 475
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65 4 1 3 4,75
66 4 2 2 4,50
67 4 1 3 4,75
68 4 2 2 4,50
69 4 2 2 4,50
70 4 2 2 4,50
Total 51,25
Media 4,66
Talento humano
71 4 0 4 5,00
72 4 1 3 4,75
73 4 4 5,00
74 4 4 5,00
75 4 2 2 4,50
76 4 1 2 1 4,00
77 4 2 2 3,50
78 4 2 2 3,50
79 4 1 3 3,75
80 4 3 1 425
81 4 2 2 3,50
82 4 1 3 475
83 4 1 3 475
84 4 1 3 4,75
Total 61,00
Media 4,36
Gestion Ambiental
85 4 2 2 3,50
86 4 2 2 3,50
87 4 2 2 4,50
88 4 1 3 475
89 4 1 3 475
90 4 2 2 4,50
91 4 1 3 475
92 4 1 3 4,75
93 4 3 1 425
Total 39,25
Media 4,36
Sistema informacion
94 4 1 3 4,75
95 4 2 2 4,50
96 4 2 2 4,50
97 4 1 3 4,75
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98 4 3 4,75

99 4 3 4,75

100 4 3 4,75

101 4 3 4,75

102 4 3 4,75

Total 42,25
Media 4,69
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Anexo 3. Calculo de la media del mapa de competitividad
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34 0 0 0 4 15 19 4,75
35 4 0 0 3 12 0 15 3,75
36 0 0 3 12 0 15 3,75
Aseguramiento
calidad
37 4 0 0 3 12 0 15 3,75
38 4 0 0 0 4 15 19 4,75
39 4 0 0 0 4 15 19 4,75
40 4 0 0 0 4 15 19 4,75
41 4 0 0 0 8 10 18 4,50
42 4 0 0 0 8 10 18 4,50
43 4 0 0 0 4 15 19 4,75
Merchandisin
44 4 0 0 0 12 5 17 4,25
45 4 0 0 0 12 5 17 4,25
46 4 0 0 0 8 10 18 4,50
47 4 0 0 0 4 15 19 4,75
48 4 0 0 0 12 5 17 4,25
49 4 0 0 0 8 10 18 4,50
50 4 0 0 0 12 5 17 4,25
51 4 0 0 0 12 5 17 4,25
52 4 0 0 0 8 10 18 4,50
53 4 0 0 0 4 15 19 4,75
54 4 0 0 0 12 5 17 4,25
55 4 0 0 0 10 18 4,50
56 4 0 0 0 4 15 19 4,75
57 4 0 0 0 12 5 17 4,25
58 4 0 0 0 8 10 18 4,50
59 4 0 0 0 12 5 17 4,25
Contabilidad y
finanzas
60 4 0 0 0 4 15 19 4,75
61 4 0 0 0 4 15 19 4,75
62 4 0 0 0 4 15 19 4,75
63 4 0 0 0 4 15 19 4,75
64 4 0 0 0 4 15 19 4,75
65 4 0 0 0 4 15 19 4,75
66 4 0 0 0 8 10 18 4,50
67 4 0 0 0 4 15 19 4,75
68 4 0 0 0 8 10 18 4,50
69 4 0 0 0 8 10 18 4,50
70 4 0 0 0 8 10 18 4,50
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Talento humano

71 4 0 0 0 0 20 20 5,00
7 4 0 0 0 4 15 19 4,75
73 4 0 0 0 0 20 20 5,00
74 4 0 0 0 0 20 20 5,00
75 4 0 0 0 8 10 18 4,50
76 4 0 0 3 8 5 16 4,00
77 4 0 0 6 8 0 14 3,50
78 4 0 0 6 8 0 14 3,50
79 4 0 0 3 12 0 15 3,75
80 4 0 0 0 12 5 17 4,25
81 4 0 0 6 8 0 14 3,50
82 4 0 0 0 4 15 19 4,75
83 4 0 0 0 4 15 19 4,75
84 4 0 0 0 4 15 19 4,75
Gestion Ambiental
85 4 0 0 6 8 0 14 3,50
86 4 0 0 6 8 0 14 3,50
87 4 0 0 0 8 10 18 4,50
88 4 0 0 0 4 15 19 4,75
89 4 0 0 0 4 15 19 4,75
90 4 0 0 0 8 10 18 4,50
91 4 0 0 0 4 15 19 4,75
92 4 0 0 0 4 15 19 4,75
93 4 0 0 0 12 5 17 4,25
Sistema
informacién
94 4 0 0 0 4 15 19 4,75
95 4 0 0 0 8 10 18 4,50
96 4 0 0 0 8 10 18 4,50
97 4 0 0 0 4 15 19 4,75
08 4 0 0 0 4 15 19 4,75
99 4 0 0 0 4 15 19 4,75
100 4 0 0 0 4 15 19 4,75
101 4 0 0 0 4 15 19 4,75
102 4 0 0 0 4 15 19 4,75
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