
UNIVERSIDAD CATOLICA DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL 

PROYECTO DE TITULACION PREVIO A LA OBTENCION DEL 

TITULO DE INGENIERO EN COMERCIO Y FINANZAS 

INTERNACIONALES BILINGUE 

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD DEL DESARROLLO DE CLUSTERS EN 

COLIMES PARA LA PRODUCCION DE MANGO COMO INICIO DE LA 

CADENA DE VALOR PARA SU COMERCIALIZACI6N. 

AUTORES: 

Karem Astudillo Rendon 

Ma. Gabriela Samaniego Castro 

TUTOR: 

lng. Nestor Moran 

Guayaquil-Ecuador 

2010 



Agradecimiento y Dedicatoria 

En primer Iugar a Dios por ser un pilar fundamental en nuestras vidas. 

A nuestros padres. por todo el apoyo brindado a lo largo de estos anos 

de estudio y por ser nuestro mayor fuente de inspiraci6n. 

A nuestras families y amigos por siempre estar ahf con su incondicional 

apoyo. 

A nuestro tutor y todo el personal docente que contribuy6 en nuestro 

desarrollo profesional a lo largo de estos anos de carrera. 

Tienen un profundo ogrodecimiento. 

Muchas Gracias. 



INDICE GENERAL 

Introduce ion ................................................................................................ 5 

Planteamiento del problema ................................................. ................ ........ 6 

Objetivo General. .................. ................................................................ ...... 7 

Objetivos especificos ........................ ............................ ...... ............... 7 

Justificaci6n ..................................... .................................................... ....... 8 

Capftulo 1 

Metodologla del trabajo .... .......... ....................... .... ..................................... 9 

Marco Referencial. .................................. ............................................ ...... 1 0 

Marco Te6rico .................................................... ....................................... 11 

Capftulo 2 

Datos Generales 

2.1. Clusteres .......................................................................................... 14 

2.1 .1 Objetivos ................................................................... ............ 15 

2.1.2 Condiciones B6sicas para Ia formaci6n de un cluster ................. 16 

2.1.3 DlflcuHades para Ia creaci6n de clusteres ............................. .... 16 

2.1.4 Etapas de un cluster ........... ..... ...... .... ....................... ..... .......... 17 

2.1.5 Tipos de cluster. .... .................................................................. 18 

2.2 Zona de estudio: Colimes ......................................... ......................... 21 

2.3 Subsector exportador de mango 

2.3.1 Generalidades del producto ............................................ ........ 22 

2.3.2 Propledades y com posicion nutricional del mango ................... 22 

2.3.3 Situaci6n del cuHivo de mango en el Ecuador .. .. ................... .. .. 24 



2.3.4 Conservaci6n de Ia fruta ................ .. ...................... ................. 26 

2.3.5 Condiciones climatic as para cuttivo en el pals .................... ..... 26 

2.4 Cadena de Valor. ............................. ............................ ................... 28 

2.4.1 Activldades de Ia cadena de valor .......................... .. .. .. .. ........ 28 

Capitulo 3 

Marc o Referendal y Situacional: Diagn6stlco de Ia situaci6n en Colimes 

3.1 Geogr6fico ............... .............. .. ....................................................... 33 

3.2 Recursos Humanos .............. ............................................................. 33 

3.3 Producci6n de mango en Colimes .... .......... .. ...... .. .. .................. ......... 35 

3.3. 1 Tipo de Productores de mango en Ia ciudad de Colimes .... .. .. .. .. 36 

3.4 lnvestigaci6n de Campo ........... ...... ................................ ................. 37 

3.5 Comportamiento de precios ...................... ................ ... ... .. ... ... ... ...... 39 

3.6 Cadena de Valor de Mango en Colimes ............................................ 40 

3.6.1 Cad en as de Valor segun el tipo de Productor en Collmes .. ........ 41 

3.6.2 Cadena de Valor en el sector de Collmes ............ ................ ..... 43 

3.7 Resultado del Dlagn6stico .............................................. ...... ... .. ........ 49 

3.7.1 Resumen del Diagn6stico .... ............ ................................. ....... 50 

3.7.2 F.O.D.A ............. ..................................................................... 51 

Capitulo 4 

Organizaci6n del cluster 

4.1 Proceso para Ia organizaci6n ................ ....................................... ..... 53 

4.2 Recursos Humanos ........................................................................... 54 

4.2.1 Capacitaci6n a nlvel personal y profeslonal.. ............................. 57 



4.2.1.1 Nlvel personal. ...... ...................................................... 57 

4.2.1.2 Nivel Profesional. .................... .......................... ............ 59 

4.3 Comerclallzaci6n ..................................................... ........................ 61 

4.3.1 Mere ados Objetivos .......................... ...................................... 61 

4.3.2 Canales de comerciallzaci6n .. ................................................ 62 

4.3.3 Tecnlcas y procesos de negociacl6n ....................................... 64 

4.4 Flnanclamlento .. .. ............ ...... ......... ...................... ... .. ........ .............. 67 

4.5 Proceso de produccl6n ................................................................. ... 73 

Capitulo 5 

Concluslones y recomendaciones 

5.1 Concluslones ................................................................................... 81 

5.2 Recomendaclones ..................................................................... ...... 82 

Bibliografla ................................................................................................ 83 

Anexos ...................................................................................................... 85 



Introduce ion 

El proyecto tiene como finolidod el estudio de foctibilidod del desarrollo 

de clusters en el canton Colimes de Ia provincia del Guayas. para Ia 

producci6n de mango, bojo los es16ndares de calidad requeridos. como 

inicio de Ia cadena de valor para su posterior comercializacion en el 

mercodo ecuotoriono. 

El estudio se inicia con Ia recoleccion de datos tanto de fuentes primaries 

(hacendados, productores de mango, empleados del municipio de 

Colimes, entre otros) como secundarias {estadisticas de produccion. 

informacion geogr6fica y otros). Esto, con el fin de tener un panorama 

claro del numero de personas a organizer de acuerdo o Ia ubicacion de 

sus recintos y otros aspectos b6sicos a considerar para Ia creacion del 

cluster. 

Luego se proceder6 a disenar Ia organizaci6n de Ia agrupacion de 

productores at yo tener un panorama claro de los potenciales a explotar 

y de las falencias a mejorar. Consecuentemente se plantear6n las 

mejores alternotivos para mejorar las ventajas que se tienen asi como los 

mejores opciones para contrarrestar aquellos puntos que impiden el 

desarrollo de esta comunidad que en to codeno de valor es considerada 

como el primer escalon y que. pese a esto. est6 siendo rezagada por Ia 

falto de atencion. 

Finalmente se determinar6 que ton factible serfa to creacion de clusters 

en esta comunidad productora. determinando asi los principales 

beneficios a obtener en base a una comparacion frente al trabajo y 

esfuerzo individual, forma en Ia que estos campesinos han venido 

produciendo a los largo de estos anos en los que no han recibido apoyo 

alguno por parte de instituciones u organismos de desarrollo. 
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Planteamiento del problema 

Pese a que el Ecuador es un pais rico en recursos naturales. el sector 

ogropecuorio ho corecido siempre del opoyo necesorio por porte de los 

gobiernos nocionotes osi como de los seccionoles. generondo esto. una 

desventaja compelitiva especialmente para los pequenos productores 

ubicados en zonas ruroles. 

La folia de atenci6n a estos pequenas poblaciones de campo 

conocidas como recintos. ha generado una debilidad en cuanto a su 

capacidad de negociaci6n of momenta de comercializar sus productos. 

hacienda que su producci6n muchas veces se veo desperdiciado por no 

haber sido distribuido y negociada a troves de una codena de valor justa 

y eficiente. 

El no lener una culture de negocios. impide a los campesinos poder 

intervenir de uno monero mas participotivo y justa en uno cadena de 

valor donde ellos son el primer eslab6n. A troves de los anos. estas 

personas han sido victimos de obuso no solo por porte de oquellos 

comprodores de su producci6n. sino tambien por parte de instituciones 

financieras yo sean privodas o estatates. que se presentoron con 

intensiones de brindar apoyo; pero que, finalmente vieron en ellos 

personas con poco educaci6n y consecuenlemente f6ciles de enganar 

o manipular. Adem6s. de enfrentarse a dificultades como Ia falta de 

infraestrucluro viol y el lamentable hecho de jam6s haber recibido uno 

copacitaci6n tecnica y/o comercial que contribuya a su formaci6n. 

Esfos rezones. impulsan el estudiar fa factibilidad de aplicar arternativas 

como los clusters en estas zonas donde Ia producci6n incluso es 

desperdicioda, at no contar sus productores con un nivet b6sico de 

conocimientos y cooperoci6n conjunto que les permito convertirse en 

uno comunidad attamente productive a base de sus tierras y de una 

politico de trabajo mancomunado. 
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Objettvo General 

Ejecutor el estudio de foctibilidod del desarrollo de clusters en el canton 

Colimes de to provincia del Guoyos. para Ia producci6n de mongo 

como inicio de Ia codeno d valor para su comerciolizoci6n. 

Objettvos Especiflcos 

• tdentificoci6n de los necesidodes de los productores de mongo ol 

momenta de Ia comerciolizoci6n de los cosechos. 

• Optimizoci6n del proceso de producci6n y poder de negocioci6n 

de los productores. 

• Conclusi6n de grodo de factibilidod de Ia oplicoci6n de esto 

estrotegio de desarrollo. 
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Justlflcaci6n 

AI ser Colimes una ciudad con alto grado de concentraci6n agrfcola, los 

productores consumen el fruto de sus cosechas y asi mismo los negocian 

informalmente; sin embargo, Ia demanda es baja en relaci6n a Ia oferta 

existente. por lo que. muchas veces el producto se dana al no haber sido 

consumido a tiempo. 

Adem6s. el estudiar Ia posibilidad de desarrollar los clusters. permite el 

enriquecimiento tanto del sector productive como el crecimiento 

econ6mico del canton en cuanto a conocimientos y participaci6n como 

base de Ia cadena de valor. para que de esta forma estos pequeiios 

productores alcancen y hagan Ia fuerza necesaria en busca del 

progreso y desarrollo en el ambito !aboral y personal. 

8 



Capitulo 1 

Metodologla del trabajo 

El estudio de factibilidad propene un diagnostico de Ia situacion de Ia 

produccion rural de mango en Colimes a base de herramientas 

cualitativas y cuantitativas. asi como de informacion obtenida de fuenles 

primaries y secundarias que permiton un an61isis de las necesidades en el 

sector. La investigacion de Iemos como Ia opinion de los moradores de Ia 

zona. sus procesos de produccion. falencias o ventajas a su favor: son 

solo algunos de los aspectos que est6n siendo investigados para luego 

ser organizados. 

A continuacion Ia busqueda y planteamiento de posibles soluciones que 

sirvan para que este sector de Ia provincia del Guayas alcance niveles 

de superacion que permita una participacion m6s justa en el mercado 

donde ellos son el primer eslabon en Ia cadena de valor. Manejo de 

recursos humanos. de pr6c ticas para Ia produccion y cosecha del 

mango y Ia comercializacion del mismo; son los campos que esle estudio 

desarrollo Ia teoria de formacion de clusters. Aqui el proceso a seguir: 

• Definir Ia informacion y datos esenciales a recolectar tales como: 

numero de recintos. pobladores. areas y procesos del cultivo de 

mango. volumenes de produccion y Ia forma en que 

comercializan el producto (compradores. precios. volumenes) 

• Precisar las fuentes de informacion: primaries (enfrevistas y 

di61ogos con pequenos y grandes productores) y secundarias 

(estadisticas, documentos de investigacion desarrollados por 

universidades y otras instituciones. entre otras) 

• Organizer y analizar datos obtenidos. 

• Proponer y conocer Ia opinion de los involucrados en Ia estrategia 

para determiner las falencios en el 6rea de recursos humanos 

(trabajo en equipo y responsobilidad social). aspecto b6sico para 

el desarrollo de clusters. 
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Marco Referenclal 

Clusters: "Grupo geogr6ficamente proximo de companias 

interconectadas e instituciones asociadas. en un campo particular. 

vinculadas por caracteristicas comunes y complementarias."1 Puede 

comprender diferentes tipos de industrias como por ejemplo las de 

producto final y/o servicios. distribuidores de insumos. maquinarias o 

infraeslructura especializada; y hasta productores agricolas en poises con 

potencial pero con poco apoyo por parte de gobiernos para alcanzar 

niveles de competitividad. 

Cadena de Valor: Una cadena productiva integra el conjunto de 

eslabones que conforma un proceso econ6mico. desde Ia materia prima 

a Ia distribuci6n de los productos terminados. En coda parte del proceso 

se agrega valor. 

Una cadena de valor completa. a barco toda Ia logistica desde el cliente 

al proveedor. De este modo. al revisarse todos los aspectos de Ia cadena 

se optimizan los procesos empresariales y se controla Ia gesti6n del flujo 

de mercancios e informacion entre proveedores. minoristas y 

consumidores finales.2 

Saber hacer: Significa Ia capacidad para utilizar el sober en contextos 

especificos. para interactuor con Ia reolidad en Ia que vive. para 

interpretarla. descubrirla. posibifitar su consolidoci6n y transformoci6n. 3 

Saber comunlcar: Tiene que ver con Ia interacci6n en el di61ogo, en los 

procesos de ensefianza y aprendizaje. donde sus actores se reconocen 

como interlocutores v61idos y se apoyan en los acuerdos. en el 

intercambio de significados y experiencias y en su participaci6n critica y 

activo en contextos comunicativos. 

1 Porter Michael. Ubro "La Ventojo Competitive de los Nociones" (1990) 
2 Potroncini Marcelo. Ensoyo "Estudio de Compelilividod" (2001) 
3 Cardona Aludcor. Ensoyo "Tabla de Soberes" (Agosto 2009) 
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Saber ser: Se relaciona con Ia responsabilidad del docente de contribuir 

a Ia formaci6n integral del estudiante. al desarrollo global de coda 

persona: cuerpo y mente. inteligencia y sensibilidad, sentido estetico. 

responsabilidad individual. espiritualidad. Todos los seres humanos deben 

estar en condiciones. en particular gracias a Ia educaci6n recibida, de 

dotarse de un pensamiento aut6nomo y critico y de elaborar un juicio 

propio para determiner por sf mismos que deben hacer en las diferentes 

circunstancias de Ia vida.4 

Marco Te6rlco 

Clusters 

Los clusters de exito en poises desarrollados como Estados Unidos y 

Portugal han sido producto de estudio y an61isis debido a su contribuci6n 

en Ia prosperidad que han traido a las diferentes regiones donde las 

industries han optado por esta estrategia de crecimiento. ~ 

En el coso del primer pals. las industries que se han agrupado son mas de 

treinta a los largo de todo el pais. Entre las principales ciudades donde se 

localizan estas agrupaciones constan: Silicon Valley (microtecnologfa. 

biotecnologia y capital de riesgo), La Vegas (diversi6n. casinos y 

aerolineas pequenas). Colorado (sistemas de computaci6n integrados y 

programaci6n}. Sur de Florida (tecnologfa de salud}. entre muchos mas. 6 

En el coso del segundo pais, las empresas portuguesas productoras de 

corcho natural y sus derivados, han alcanzado el liderato mundial 

agrup6ndose y contando con Ia sofislicaci6n de las operaciones y 

estrategias empresariales que permiten al gremio llegar a niveles de 

competitividad. 

4 Callejas Maria Mercedes, ''Los estilos pedag6gic os de los profesores 
universilarios" Diciembre de 2005. 
s Condo Arturo. Estudio INCAE "Desarrollo de Clusters Compelitivos" {200 J) 
6 Ver Anexo 1 
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En estos cosos. los gobiernos y politicos que coda grupo ho odoptodo 

con el fin de olconzor el desarrollo. han sido piezos determinontes que 

han permitido el progreso bosodo en Ia cooperoci6n de sus miembros e 

instituciones de gobierno que en esos poises cuenton con grondes 

economics que don paso a uno mayor seguridod y opoyo. 

Clusters en Ecuador 

En el coso de Ecuador. se registron dos clusters7: el primero es el coso de 

Ia industria comoronero y el segundo es el de los frutos y hortolizos 1Qf8. 

Aunque no son muy reconocidos. ambos cosos son negocios orientodos 

a Ia exportoci6n de productos con potencial como lo son los moriscos y 

hortolizos como el br6coli. 

En el primer coso. los principales puntas de Ia codeno son los loborotorios 

de larvas. cultivodores de camar6n y exportodoros. Adem6s. est6 

compuesto por actores que van desde los instituciones de opoyo 

gubernomentales y no gubernomentoles hosto ogentes de comercio 

exterior. 

Para el segundo ejemplo. el sector tiene gran oportunidod de llegor a 

niveles de competencia a troves de servicios e insumos de mejor colidad. 

Adicionolmente, los proveedores del producto pueden oprovechor los 

requerimientos de Ia 6reo en cuonto a contidades. calidod y mementos 

oportunos de de proveer los productos. 

7 Corpei. Estudio "Subsector Frutas y Hortalizas IQF" (2005). Ver Anexo 2 
8 Individual Quick Freezing: Sistema de congelaci6n inmediata a troves de 
refrigerantes que pueden ser oire a boja temperatura y altos velocidades o 
liquidos refrigerantes que cambian de fase en contacto con Ia superficie del 
producto. 
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Coso America latina 

En los poises en vias de desarrollo se presentan dificultades 

principalmente por las diferencias econ6micas. sociales e incluso 

culturales entre los agentes que forman parte del conglomerado y para 

lo cuales un trabajo estricto y riguroso debe ser llevado a cabo. de tal 

manera que se puedan conciliar dichas discrepancias. 9 

Las discrepancias entre necesidades. probables acciones a tomar en 

funci6n de mejoras. riesgos e incluso intereses individuates como 

empresas o individuos; generan problemas de conciliaci6n que deben 

saberse sobrellevar con Ia inlervenci6n de especialistas en Iemos 

psicol6gicos que permitan a las personas entender el objelivo de Ia 

agrupaci6n como un todo. Sugiere un liderazgo fuerte, trabajos 

pacienfes e incenfivos que encaminen a los miembros hacia el exifo. 

Un reconocido autor, senoia que en especial en los poises en via de 

desarrollo, las empresas mas grandes y agentes relacionados con estas, 

fienden a concentrarse en forno a la(s) ciudad(es) principal(es) porque 

en las otras regiones se carece de aspectos esenciales como 

infraestructura, herramientas y capital humano que satisfaga los niveles 

producci6n requeridos. 10 

Las adversidades para desarrollar clusters en Lalinoamerica son variadas. 

pero principalmente se enfocan en apoyo por parte de gobiernos en 

cuanto a las facilidades que brindan para este tipo de proyectos; y, por 

otro lado, el conflicto de intereses y necesidades por parte de los posibles 

miembros del grupo que en esta regi6n del mundo, suelen caracterizarse 

por Ia busqueda de los mayores beneficios individuales. lo que genera 

confliclos y desencadena en rupturas de relaciones comerciales. 

9 Dirven Martine. "los clusters agricolas y como fomentartos" (CEPAL2006) 
10 Porter Michael. libro "Clusters and the new economics of competition" ( 1998) 
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Capitulo 2 

DATOS GENERALES 

2.1. Clusters 

El estudio de factibilidad. de agrupar una pequeiia comunidad de Ia 

ciudad de Colimes. recolecta datos e informacion que posteriormente 

contlevan a un diseiio de alternativas para mejorar ventajas y corregir 

desventajas. generando asi el crecimiento de Ia comunidad a troves de 

recursos con los que cuentan y que no son aprovechados. 

Esta estrafegia sugiere que parte de to ventaja competitiva est6 fuera de 

Ia empresa y de sus seclores industriales habituates y se basa en el tipo de 

relaci6n que llevan sus miembros. en las cuales empresas. gobiernos y 

dem6s instituciones; desempeiian un rol importante en cuanto a 

mecanismos de apoyo e impulse para con secfores agricolas. 11 

El trabajo en conjunto comprende Ia cooperaci6n en 6reas como 

compra de materiales. capacitaci6n. investigaciones y desarrollo, 

mejora de fa cadena de valor e incluso en materia de promoci6n y 

ventas. AI crearse un circulo de colaboraci6n. las empresas o gremios 

mejoran Ia calidad de sus productos o servicios. optimizando de esta 

manera Ia capacidad de respuesta ante distintos factores infernos o 

exfernos que puedan afectar a sectores sensibles como el agricola. 

Las personas involucradas en un cluster deben tener claro lo que significa 

funcionar como tal y estar convencidas de los potenciales beneficios de 

Ia coordinaci6n y esfuerzo co/ectivo. En coso de existir /a falta de 

colaboraci6n de los produclores en sus roles de compelidores o 

proveedores. e incluso para con clientes. y se piensa que no hay 

oportunidades de cooperaci6n. entonces no hay nada que hacer. El 

proceso habrfa fracasado por /a fait a de confianza en el modelo. 

II Leguizom6n Francisco y Figueroa Luis "Fomento de clusters competitivos en 
ogronegocios", El INCAE Business School y los procesos de desarrollo y 
fortolecimiento de clusters. Costa Rico. Marzo 2001 
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2.1.1 Objettvos 

Los clusters persiguen alcanzar niveles de competitividad que sus 

participantes no pueden logror de forma individual por diferentes 

circunstancias como to folia de apoyo econ6mico. de conocimientos. 

poder de negociaci6n. entre otras. AI ser una herramienta. tiene 

definidos principales objetivos que son Ia base para alcanzor prop6sitos 

mas especificos que coda conglomerado definir6 de acuerdo a sus 

necesidades. 

1. Aumentar Ia productfvldad, eflclencla y eflcacla. 

Acceso a recursos materiales y humanos especializados. 

informaci6n e instituciones que permitan un mejor desarrollo de Ia 

productividad en todos sus aspectos. Una mejor coordinaci6n de 

actividades que faciliten las transacciones comerciafes para asl 

permitir una comparaci6n de rendimientos que sirva para mejoror 

con respecto a sus rivales. 

2. Incremento de Ia capocidod de !r.r.c·t~d~~ :;~e ~e:e~~~~e~~~ 

en mejoras yo sea del produdo o servlclo. 

Mejor percepci6n de las necesidades de los clientes y un acceso 

r6pido a los recursos (materiales y humanos) necesarios para llevar 

a cabo Ia innovaci6n en funci6n de costos inferiores. Adem6s, se 

amplia Ia capacidad de diferenciar las oportunidades de 

innovaci6n y desarrollo que permitan mejoror y satisfacer de una 

forma completa las necesidades y demandas del consumidor. 

3. Estlmulaci6n de nuevas empresas y formas de comercializaci6n. 

Se genera un mejor flujo de informaci6n sobre oportunidades al 

interior del grupo al compartir reuniones en las que se exponen las 

principales falencias a superar asi como ventajas por aprovechar. 

Adicionalmente. nuevas estrategias de vento son determinadas 

por el conglomerado of tener el incentivo de contar con mejor 

producto y de un trabajo en conjunto que busco alcanzar los 

mismos objetivos de progreso. 

15 



2.1.2 Condiciones b6slcas para Ia formacl6n de un cluster 

los componentes que se demandan para formar el conglomerado es 

una mezcla de recursos humanos. liderazgo. cooperaci6n y relaciones 

interpersonales: 

• lndividuos con Ia voluntad de trabajar con conjunto. coda uno 

con su interes propio y aporte. Sin embargo; noes suficiente que 

los distintos actores compartan una visi6n sobre c6mo fortalecer el 

cluster para que Ia acci6n conjunta surja y perdure. 

• Coda participante debe estar conciente de los fines de Ia 

agrupaci6n, riesgos a correr y beneficios a conocer. 

• En las iniciativas de cluster, el esfuerzo y liderazgo de los 

integrantes es central. Para un proceso exitoso, estas personas 

requieren de una combinaci6n de varias caracterfsticas: ser 

visionario. facilitador. analitico y tener Ia capocidad suficiente 

para relacionarse con los demos. 

2.1.3 OlflcuHades para Ia creaclon de clusters 

Pese a que los clusters son una herramienta de crecimienlo yo sea a 

pequenas o grandes escalas. como todo proceso presenta dificultades y 

mas aun cuando se trafa de un trabajo en equipo. El hecho de flegar a 

un acuerdo en el que todas las partes se beneficien, genera en algun 

momenta discrepancies que. se transforman en un obst6culo dificil de 

superar si los involucrados no est6n concientes y menos aun cuentan con 

Ia volunfad y capacidad humana requerida. 

Segun Ia CEPAl 2, en el coso de America latina, algunos de los 

inconvenientes son generados por las siguientes razones: 

12 Dirven, Martine "Las clusters agrfcalas y c6mo fomentor1os" Unidad de 
Desarrollo Agricola Divisi6n de Desarrollo Productive y Empresarial CEPAL. 4 de 
agosto 2006. 
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• Situaci6n de heterogeneidad entre agentes (aspectos 

econ6micos y sociales) significa una traba fuerte para a lcanzar 

el exito en un cluster . 

• Los distintos intereses. conveniencias y objetivos de los 

participantes, son un aspecto que requiere de una ardua 

capacitaci6n en materia de relaciones interpersonales. 

• Esta situaci6n se da incluso con Ia presencia de un liderazgo 

fuerte. paciente y con habilidades especializadas para lidiar con 

este tipo de problemas. 

• Tienen dificultades para incorporar eslabones de mayor valor 

agregado, lo que podrfa ser solucionado a troves de esta 

estrategia. 

• En lugares pequeflos, separados o lejanos, es dificil lograr un 

acuerdo entre trabajadores especializados, emprendedores, 

instituciones de innovaci6n, financieras y demos. 

2.1.4 Etapas de un cluster 

AI mismo tiempo, existen distintas etapas a cumplir. dependiendo de Ia 

magnitud y tipo de cluster; pero es posible exponer fases generales: 

1. Reclutamiento: Etapa en Ia cual se concentra todos los recursos 

(humanos como el mas importante} para garantizar en las 

organizaciones Ia mejor predisposici6n y voluntad para formar un 

grupo con los mismas necesidades asi como objetivos que 

promuevan el progreso. 

2. Conoclmiento y actualizaci6n permanente: Primordialmente el 

impulse de programas relacionados y continuos de adiestramiento y 

desarrollo dentro del conglomerado a nivel de relaciones 

interpersonales, con enfoques de media no y largo plazo. 

3. Calificaci6n y evaluaci6n permanente: Mas importante en cuanto 

atenci6n y seguimiento del proceso, ventajas, desventajas y 

oportunidades para coda individuo dentro de Ia organizaci6n. 

conocer opiniones, comentarios y sugerencias de coda integrante, 
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permitir6n ser conducidos ol desarrollo de los planes de nivelocion y 

mejoromiento en coda coso y sobre todo. orient6ndolo hocio uno 

continuidad a largo plazo. 

4. Compensacl6n: Considera y garanlizo el funcionomiento de los 

temas salarioles. Ia motivocion, conservacion y desarrollo de los 

individuos miembros. El grupo debe centrarse en el buen uso de los 

recursos y adaptor1os para el desarrollo personal de quienes 

compongan Ia organizacion. 

Como se aprecia en el siguiente cuadro. se ilustran los aspectos a tomar 

en cuenta de acuerdo a Ia etapa de Ia agrupacion. definicion que 

claramente establece Ia importancia y fundamento como herramienta 

creodoro de competitividod. Porticularmente aqui se definen seis tipos 

de estrotegias para aplicar. las cuoles son orientados hocio el progreso 

continuo y exito durodero. 

[I] I 
Gr6fico 1 1 
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Fuente: htto://www.excelencioempresoriol.com 

2. 1.5 npos de cluster 

Los tipos de clusters han sido colificodos de acuerdo o Ia region donde se 

den. Es asf que. aquellos ejecutodos en vorios poises desorrollados e 

industrializados. han sido materia de estudio de aulores como James R. 
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Markusenl3, quien definio un cuadro de los tipos y los describio de 

acuerdo a sus caracteristicas. ventajas y desventajas. entre otros datos; 

pero basados en ejemplos europeos. 

En los poises en desarrollo a menudo no existen o es dificil implementor 

clusters al escasear las industries de productos finales y al ser Ia mayorfa 

negocios de materia prima. teniendo que enfrentar un clima de negocios 

no favorable ante Ia inestabilidad que generan los gobiernos. 

Las areas industriales de los poises en desarrollo tienden a concentrarse 

alrededor de las grandes ciudades. debido a una deficiente 

infraestructura vial y de comunicaciones. El desarrollo de clusters 

constituye un paso esencial en el intento de contribuir a Ia formacion de 

una economic avanzada en un ambiente donde Ia competitividad a 

nivel individual se vea aplacada por diferentes factores. yo sean estos 

infernos o exfernos a Ia empresa; que se convierten en trabas que 

podrian ser superadas consolid6ndose como un grupo apoyado en 

bases de conocimientos extensos de Ia industria. 

Sin embargo; los clusters lafinoamericanos son inferiores al no fener 

situaciones economicas que les permitan un progreso en aspectos 

b6sicos y cloves para alcanzar niveles de competitividad que conlleven 

el desarrollo sostenible de Ia produccion y consecuentemente de su 

distribuci6n y comerciafizacion. Estos. se especializan en actividades de 

baja productividad dada Ia deficiente intensidad y calidad de Ia 

interacci6n entre los integrantes. tanto en terminos de competencia 

como de colaboracion; y a falta de vision estrategica en conjunto. 

A continuaci6n se detallan las variables primordiales que permiten una 

mejor apreciacion de Ia situacion de estos en Ia region. Aspectos como 

Ia especializacion, tipos de empresas involucradas, calidad del producto. 

entre otras; se toman en cuenta at memento de dar un diagnostico m6s 

am plio: 

13 Markusen. James R.; Profesor de Economic en Ia Universidod de Colorado en 
Boulder. 
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Tabla# 1 

fipologia de Altenburg/ Meyer-Stamer de clusters en America latina 

SUBSISTENCIA FOROISTAS TRANSACCIONALES 
Caracteristicas -En su mayoria - Empresas 

integraci6n 
vertical. 

-Poco 
cooperaci6n. 

de - Empresas 

Fortalezas 

Debllldades 

micro y 
pequenas 
empresas. 

-Baja 
especializaci6n. 

-Empleo para - Bajos costos. 
personas sin 
posibilidades en 
sector formal. 

-Baja capacidad - Se combinon 
impide desventojas del 
innovaci6n y grupo. 
especializaci6n. 

1-- -----+------ ----,1--- - - ----i 
Trayectorla - Crece en crisis - Proceso Iento 

facto res 
Politicos 

macroecon6mi- especializaci6n 
ca. y acci6n en 

- Circulo de conjunto. 
rebaja de 
precios 

-Pobreza 
constante. 

-Desarrollo de - Grandes 
capacidades y estimulos 
niveles de respaldos. 
producci6n. 

- Microfinanzas. 

y 

tra nsaccionales 
como 
proveedores de 
primero y 
segundo nivel. 

- Dif(cil ingreso de 
empresas 
nacionales. 

- Parte de redes 
mundiales de 
empresas muy 
competitivas y 
_Qroductivas. 

- Oecisiones 
centralizadas en 
matriz. 

- Sensibles a 
fact ores 
externos. ...;;...:;.;._ __ ---1 

- Dependen en su 
mayoria de 
fact ores 
macroecon6mi­
Cos. 

- lnversi6n para 
atraer a 
empresas 
complementarios 

Fuente: Documento de trabajo "Como promover clusters" 
Elaboraci6n: Meyer-Stamer Jorg & Harmes-Uedtke Ulrich. Agosto, 2005. 
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2.2 Zona de estudlo: Collmes 

La ciudad de Colimes, ubicada a 140 Km. de Ia ciudad de Guayaquil y 

cantonizada el 29 de abril de 1988, pertenece a Ia provincia del Guayas 

y est6 compuesta por un 6rea de 755 km2. Limita al norte con el canton 

Balzar. al sur con Palestine, Santa Lucia y Pedro Carbo. al este con Ia 

provincia de Los Rios y finalmente al oeste con Manabi. Brinda un clima 

humedo que muchas veces alcanza temperatures de 38°C en epocas 

de invierno y su poblacion es de 20,542 habitantes. 

Es un canton agricola cuyo principal producto de cullivo es el arroz. le 

siguen el cacao. cafe tabaco. banana, frejoles y gran variedad de frutas 

tropicales como mango. maracuy6, naranjas. mandarinas. papayas y 

otras. Adem6s. existen zonas dedicadas a Ia crianza de ganado vacuno, 

porcino y aves de corral; asi como tambien Ia industria pesquera de 

s6balos. damas. bocachicos y cherres, alimentan a Ia poblaci6n que 

habita a orillas de los rios como Paj6n, Lascano y Daule.' 4 

Colimes presenta una particularidad interesante en Ia provincia del 

Guayas por su aspecto de ser una especie de colina con suelo arenoso. 

El suelo del canton es plano. se destacan en direcci6n hacia el Norte dos 

cordilleras llamadas Palmares y Flor Marfa. El acceso at canton se do a 

troves del nuevo puente inaugurado en el ano 2008 y por una carretera 

de primer orden. Las cooperatives de transporte que tienen como 

destine este canton son: Rutas Colimenas y Rutas Balzarefias, el viaje dura 

aproximadamente 2 horas desde Guayaquil. 

1• http:/ /www.guayas.gov .ec/cantones/colimes 
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2.3 Subsedor exportador de mango 

2.3.1 Generalldades del producto 

El mango es considerado una de las trutas mas importantes de Ia familia 

de las Anacardi6ceas. calificado como uno de los principales frutos 

tropicales y m6s finos que en el mercado se pueden enconfrar. 

Imagen I 1 

Fuente: http://edu.jccm.es/cp/ 

Fru fo del 6rbol mangffera Indica que lleg6 desde el noroeste de Ia India a 

Brasil en el siglo XVIII grac ias a los portugueses. Dicho 6rbol tiene una vida 

util promedio de 30 anos. R6pidamente logr6 cultivarse desde Indonesia, 

hasta Hawai. Egipto. Israel. e inclusive Mexico. quien hoy en dia es el 

principal pais export odor de mango. 

Es uno reconocida fruto tropical exotica que se consume especialmente 

como fruta fresco. pero tambiem puede ser utilizado para preparor 

mermeladas y confifuras. adem6s de sus grandes cualidades nutritivas. el 

mango ecuatoriano se destaco por su afroctiva calidad y exquisito 

sabor. 

2.3.2 Propledades y composici6n nutricfonaf 

Su contenido de fibra lo convierte en un laxonte. La fibra previene y 

ayudo o eliminar el estrenimiento. contribuye a reducir las tasas de 

colesterol en sangre. al buen control de lo glucemia. beneficioso en coso 
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de diabetes y exceso de peso. eso si. en contidodes recomendodos. El 

mongo liene propiedodes ontioxidontes gracias a su alto nivel de 

vitomino C. ldeoles en casas de enfermedodes degenerotivos. personas 

fumodoros. El mongo es uno buena olternotivo para personas que no 

pueden consumir otros fuentes de vitomino C como los noronjos. 

pimientos o limones. Ese oporte de vitomino C tombien coloboror6 en 

tener un buen sistema inmunol6gico que combote los infecciones. 

Adem6s. tiene un efecto diuretico gracias a su oporte de potosio. 

selenic. magnesia y hierro. El mongo es ideal en personas que necesiten 

eliminor lfquidos (en algunos casas de obesidod e hipertensi6n). En 

cambia oquellos personas que por olguno enfermedod tengon un 

exceso de potosio o no les sea conveniente lej.: insuficiencio renal) 

deber6n evitorlo para prevenir efectos que podrio provocor los 

componenfes del mongo. 

A continuoci6n se describe Ia com posicion nutricionol por coda 100 g de 

porci6n comestible: 

COMPONENTES 

Agua (g) 

Carbohldratos (g) 

Fibra (g) 

V1tamma A (U.I.) 

Protemas (!!) 

Ac•do asc6rt>ico (mg) 

F6sforo (mg) 

CaiCIO (mg) 

Hterro (mg) 

Grasa (mg) 

N1acma (mg) 

T1amma (mg) 

Tabla I 2 

VALOR MEDIO 

81.8 

16 .... 

0.7 

1100 

0.5 

80 

1o4 

10 

0 .4 

0.1 

0.04 

0.04 

R1boflavma (mg) 0.07 

Fuente: http://www.mongoecuodor.org/voriedodes-mongo.php 
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2.3.3 Sltuacl6n del cultivo de mango en el Ecuador 

En Ecuador. el mongo se cultivo esenciolmente en Guoyos. con uno 

superficie oproximodo de 7.700 hect6reos registrodos como producci6n 

dentro del gremio. y de los cuoles. 6.5001~ oproximodomente est6n 

dedicodos a exportoci6n hacia destinos como Estodos Unidos. Espana y 

Holondo 6• El resto se dedican a otros mercodos como el local o a Ia 

eloboroci6n de jugos pulpas. congelodos. jugos y bebidos. productos 

preporados !conservodos al vocio. conservos. mermelodos y 

concentrodo de mongo}. 

Los diferentes voriedodes cultivados en el territorio ecuotoriono se 

detollon junto con sus corocteristicas en el siguiente cuodro: 

Tabla I 3 

Origen Medidas Aporienclo Caracteristicas 
yPeso 

Tommy Atkins - 13cm 
-Cascara de - Forma 

largo. ovoid e. 
gruesa. 

Florida -450 a - Bose color - Carece de 

700 fibro. 
morodo o 

gramos 
rojizo. -Pulpa jugoso . de peso 

Haden 
-Forma 

ovoid e. -Pulpo 

-14cm. jugosa. 

de - Redondeodo 
- Cosi sin fibro. largo. con rondo 

Florida amarillo. -So bar - 400a encimo color ligeromente 600 rojizo con 6cidoyde gramo numerosos buena sde lenticelos de colidod. peso color blanco. 

15 Enlrevisto ollng. Anthony Burgos. Jefe Tecnico Fundoci6n Mongo Ecuador. 
16 http:/ /200.110.94.59 /cgi-bin/corpei2/exportociones/exporto l_resul.cgi 
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Kent -Forma ovoid e. 
redondeada - Pulpa 

- 13 em 6 con color jugosa. 
mas de base verde 
longitud amarillento y - Sin fibra. 

florida 
sobre color 

-Peso rojo obscuro. - Rica en 
pro me- dulce. 
dio 680 -Numerosas 
gramos. lenticelas - Excelente 

pequenasy calidad 
amarillas. 

Kiett - Crece -Forma hasta 12 
ovalada. em. 

Florida -Color base - Pulpo jugosa 
-Peso de amarillo con y dulce 

6000 
700 numerosas 

lenticelas. 
gramos. 

De Chupor - Pulpo jugosa 
-De5a9 y dulce (brix 

em -Forma hasta 21°) 

Ecuador -Peso ovalada-
- Alto en fibra 

apr ox. redondo 

250gr - Bouquet (alta 
fragancia) 

Fuente: http://WINW.mongoecuodor.org/voriedodes-mongo.php 
Eloboroci6n: Departamento Tecnico Fundoci6n Mongo Ecuador. 2007. 

Variedades Exportadas 

Los diferentes lipos de mango sembrados en Ecuador y luego 

exportados son los siguientes segun Ia informaci6n proporcionada por Ia 

Fundaci6n Mango del Ecuador at mes de Noviembre de 200917: 

• Tommy Atkins 

• Kent 

• Atautfo 

11 Entrevisto ollng. Anthony Burgos. Jefe Tecnico Fundoci6n Mongo Ecuador. 
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• Edward 

Los principoles mercodos de exportoci6n del mongo ecuotoriono son 

Estodos Unidos. Conod618 y Ia Union Europea. En cuonto a los mercados 

mas cerconos como el coso de Colombia. el tronsporte se realize par Ia 

general via terrestre par Ia que no cuenton con un registro oficiol. 9 

Uno porticuloridod con respecto a estas cuotro voriedodes de mongo es 

que el mongo tipo Edward dej6 de ser aceptodo en el exterior debido a 

que no es resistente ol proceso hidrotermico20 exigido por mercados 

internocionoles como Estodos Unidos. 

2.3.4 Conservacl6n de Ia fruta 

La conservaci6n de Ia fruto despues de ser recogido del 6rbol es 

admisible si se cage modura. manfiene sus buenos condiciones durante 

cinco dias a temperatura ombiente (20 °C-?5°C); odem6s. cogido en los 

mismos circunstoncias. aguanta diez dios sin estropeorse a temperatures 

de 8°C. Pero si se recoge en el momenta oporluno. que es cuando aun 

est6 verde. pero tienen yo el tamono odecuodo. con un peso 

aproximodo de 175 a 250 gromos. se montienen los buenos cualidades 

de Ia fruta haste veintisiete dias. si se somete a temperatures de 8 °C.11 

2.3.5 Condiciones cllm6ticas para culttvo en el pals 

Ecuador es un pais que cuento con los condiciones clim6ticos 

adecuodas para el sembrio de Ia fruto. En este coso en particular. Ia 

ciudod de Colimes y sus olrededores. poseen los terrenos y Ia humedod 

18 Ver Anexo 3 
19 Entrevisto a Mary-Francis Andrade. Coordinodoro Sectorial y de Mercodos 
Frutos Frescos y Procesodos Corpei. 
20 Procedimiento que consto de un contenedor en el que se deposito oguo y se 
caliente hosto que olconce uno temperatura c61ido constonte (46.1°C 
oproximodomente). Luego se deposita Ia fruta en los contenedores para ser 
lovodo. leniendo como objetivo principal eliminor de lo fruto cuolquier tipo de 
plogo o microbia. especiolmente cuolquier larva de Ia mosca de Ia frulo. 
21 Entrevisto ol Dr. Antonio Chedraui Achi. Ex propietario de hacienda "San 
Antonio" 
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requerido para que los plontociones se desorrollen por si solos. como es el 

coso de aquellos arboles ubicodos en los recintos. Adicionolmente. se 

debe mencionar Ia ventojo de Ia capo fre6tico22 de Ia zona. Ia mismo 

que se encuentro a 5o 6 metros de profundidod.?3 

Los plontociones. yo sean estos de orroz o cultivos en general que se 

desprenden del suelo. reciben los nutrientes que entron directomente a 

los plantas por lo que no se necesiton sistemas de riego muy ovonzodos a 

los que solo pocos personas tienen occeso ol tener el capitol necesario. 

lo cuol noes el coso de los compesinos de recintos de Ia zona. 

Pero uno de los moyores inconvenienfes con el cfimo. se presento por el 

colentomiento global que est6 ofectondo a todo el ploneto. Y es que en 

este ono Ia sequio en el ogro ecuotoriono ho gotpeodo con mucho 

fuerzo ol sector. de tal monero que. los consecuencios pueden ser 

opreciodos a lo largo de fodo Ia costa ecuotoriono. Un cloro ejemplo es 

el coso de Ia hacienda de mangos "EI Pivono". Ia cuol se ho visto 

perjudicodo en su producci6n de este ono debido at extrono 

comportomiento del clima2•. El fen6meno por el que se vieron ofectodos 

fue oquef conocido como helada2s, sumado a Ia coido de lluvia en el 

mes de junio oproximodomente. suceso que no estobo previsto en 

momentos en que iniciobon el cultivo de Ia fruto. Pero controrio a esto 

situoci6n. est6 Ia sequio que octuolmente ho pe~udicodo a todo el 

sector agricola de Ia costa y sierra respecfivamente26. 

22 Primero capo de oguo subterr6neo que se encuentro ol realizer uno 
perforoci6n y se Ia conoce lombiem como zona de oguo fre6tico. 
23 Entrevislo o lng. Agr6nomo Reyes Quiroz. Deportomenlo de Plonificoci6n 
Urbano y Rural del Municipio de Colimes. 
2• Entrevisto lng. Jose Franco Castro; odministrodor Hacienda "8 Pivono" 
25 Fen6meno clim6tico que consiste en un descenso inesperodo de Ia 
temperatura ombiente a niveles inferiores ol punta de congeloci6n del oguo. 
deposil6ndose en forma de hielo en los superficies y generondo hongos en los 
plontociones. 
2.s Ver Anexos 4 y 5 
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2.4 Cadena de Valor 

Unos de los ideas principoles que se plantea ocerco de Ia de cadena de 

valor. est6 ligada a los octividades que se dan en el proceso. las cuales 

son importantes conocer y describir. yo que pueden orientar a los 

organizaciones para que redistribuyon y trabojen en sus recursos. con el 

fin de que mejoren el rendimiento, y alcancen asi una ventojo 

competitive. 

La cadeno de valor describe los organizaciones como cadenas causales 

de octividades. que ogregan valor para los clientes mediante Ia 

tronsformoci6n de insumos en entrega de productos o servicios. Sin 

embargo. pueden existir octividodes o eslobones que no generon ningun 

tipo de beneficio hocio el producto y menos para el consumidor; para lo 

que se debe eliminar dichos hechos o actores que no tienen relevancia 

olguna yo que no ogregon valor a los productos o servicios. y adem6s se 

tiene que mejorar aquellos que lo ogregan. De esta forma. una 

organizaci6n en Ia cual se optimiz6 Ia cadena de valor est6 en 

condiciones de incrementar sus ventajas competitivas. en materia de 

costos y calidad. en Ia medida que pueda satisfocer las expectotivos de 

los cfientes con el mejor precio. 

2.4.1 Acttvidodes de Ia cadena de valor 

Las tareas existentes en Ia empresa se dividen en dos grupos. que son los 

de octividades primaries y actividodes de opoyo. Las primeras son 

propias de Ia empreso. en cambio las de opoyo generolmente las 

reolizan por empresas externas 

Los actividodes primaries son cinco. y se explican brevemente a 

continuoci6n: 

1. logistica de entrada: Se refiere a fa recepci6n. almacenaje y 

control de los insumos necesarios para fabricar el producto. como 
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monejo de moterioles, olmocenomiento, control de inventorio, 

progromo de los vehiculos y devoluciones a los proveedores. 

2. Operaclones (producci6n): Tronsformoci6n de los insumos en el 

producto final, meconizoci6n, emboloje, montoje, verificoci6n, 

impresi6n y operociones en general. 

3. Logistlca de salida (dlstribuci6n): lncluye olmocenomiento y 

distribuci6n fisico del producto a los comprodores, como 

olmocenoje de los productos terminodos. monejo de moterioles. 

orgonizoci6n de los vehiculos de reportos. procesomiento de 

pedidos y Ia logistico comprendido. 

4. Marketing y ventas: Es el desarrollo de un motive que justifique Ia 

compro del producto y con Ia motivoci6n de los comprodores 

para que to odquieron, como Ia publicidod, promoci6n, vento, 

ofertos. setecci6n del canol de distribuci6n relociones con el canol 

de distribuci6n y precios. 

5. Servlclo: Actividodes relocionodos con Ia provision de un servicio 

para reotzor o montener el valor de dicho produclo, como Ia 

instoloci6n, preporoci6n, formoci6n, suministro de recombios y 

reajustes del producto. 21 

La toreo de to empreso es evoluor los costos y beneficios en coda 

octividod generodoro de valor. osi como los costos y rendimientos de los 

competidores. como puntos de referenda y buscor mejoros. A medido 

que Ia empreso despliegue uno octividod mejor que Ia de los 

compelidores. podr6 olconzor uno ventojo competitivo. 

El exito de Ia empreso depende no solo de como realize coda 

departamento sus toreos. sino tombien de c6mo se coordinon los 

octividodes entre los distintos departomentos. Con mucho frecuencio los 

deportomentos de los empresos octuon buscondo maximizer sus propios 

intereses en Iugar de los intereses de Ia empreso como un todo. Asi. por 

ejemplo, el departamento de creditos. puede tomorse mucho liempo en 

voloror el riesgo o credito de un cliente potencial. mientros tonto el 

27 http:/ /gestionlogistica.blogspot.com/2006/04/codeno-de-volor_ I 2.hlml 
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cliente espero y el vendedor tomo m6s tiempo en olc onzor sus metos. 0 

por otro lodo tenemos ol departamento de logistico. que muchos veces 

no envio los productos con Ia ropidez necesorio. creondo borreros que 

olorgon reolmente el tiempo de entrego de los productos a los clientes. 

La solucion ol problema se encuentro en poner m6s enfosis en focilitor Ia 

labor de gesti6n de los procesos elementoles de Ia empreso. Ia moyorio 

de los cuoles suponen toreos comportidos y de cooperoci6n. Muchos 

empresos est6n reestructurondo sus octividodes, creondo equipos 

multidisciplinorios para gestionor los procesos centroles, donde se senoia 

los cuotro octividodes de opoyo, cloves en el exito de los empresos u 

orgonizociones: 

1. lnfraestructura: La copocidad que tiene Ia empreso de responder 

a compromises que se hacen con los clientes. En si. responde 

herramientos como oficinas, centres de otencion. sistemas de 

distribuci6n y otros aspectos mediante los cuoles se es copoz de dar 

uno solucion a los demondos de los clientes. 

2. lnformacl6n y tecnologia: Comprende inversi6n en el 6reo 

tecnol6gico. Buenos bases de datos y fuentes de informacion que 

permiton. a partir del conocimiento que se tenga de los clientes, 

plonteor uno relocion basada en sotisfocer sus necesidades y 

expectativos. 

3. Cuttura Organizacfonal: Toda organizoci6n debe tener una culture 

orgonizocional fuerte. que es Ia forma como las personas se 

desorrollon y construyen relaciones al interior de Ia empreso. Dentro 

de Ia culture organizocional tambiem se tiene en cuento el nivel de 

conocimiento y puesto en practice de aspectos como: mision. vision, 

volores corporotivos. objetivos corporotivos y en general Ia definiciOn 

del negocio. 

4. Mercadeo y Ventas: Se definen dos aspectos del mercodeo en las 

empresos. el primero, conocido como Ia filosotio de mercadeo. que 

se refiere ol grodo de orientocion y compromise que tiene Ia 

componlo hocio sotisfocer los necesidodes del mercodeo. El 
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segundo. Ia mercadotecnia. que es Ia definici6n de aspectos y 

estrategias cloves del mercadeo como Ia mezcla de mercadeo. en Ia 

cual se involucran conceptos como: producto. distribuci6n. precio. 

comunicaci6n y promoci6n de los productos. 

Como se muestra en el siguiente cuadro. las actividades de apoyo 

influyen directamente en Ia cadena de valor. siendo eficiente a base de 

pr6cticas relacionadas con casi todos los departamentos de una 

empresa. 

Actividades 
de apoyo 

Gr6fico I 2 

llnfraesfuctura de Ia empresa I 

:. I . Direcci6n de recursos rumanos 

: 1 0esarro1o de 1a tecnologi8 

Reaizaci6n 

Logisbca Operaciones Locjsbca Marketing 
nems externs y verias 

Actividades primarias 

Fuente: http:/ /www.deinsa.com/cmi/porter_c03.htm 
Elaboraci6n: Deinso. Desarrollo de Sistemas Gerenciales 

Dentro de Ia cadena de valor. tambien es importante incluir a los 

proveedores y distribuidores; los primeros deben ser considerados como 

aliados estrafE~gicos de Ia compania, y por lo tanto debe haber un mayor 

acercamiento con ellos. y con los segundos. se debe trabajar m6s 

estrechamente, debido a que determinan el nivel y Ia calidad de 

contacto de Ia empresa con los consumidores finales. por esto hay que 

desarrollarlos y mejorarlos. para que se conviertan en parte de Ia imagen 

corporative. 

Se trafa enfonces de deferminar cuafes son los punfos fuertes y los debiles 

de Ia empresa y ver como coda uno est6 aportando o impidiendo el 
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cumplimiento de los objetivos y metas trazadas que puedan cumplirse en 

el entorno rodeado de factores internes y externos que retan a Ia 

empresa en Ia constante batalla en el mundo de los negocios. 
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Capitulo 3 

Marco Referendal y Sltuaclonal: Dlognostico de Ia sltuaclon en Colimes 

3.1 Geogr6flco 

La ciudad de Colimes est6 compuesta por 55 recintos. de los cuales 40 se 

dedican a Ia siembra de mango28• La mayoria de plantaciones se 

localizan en el desvio que lleva al centro del 6rea urbana. asi como 

tambiem es zonas cercanas al rio Daule. De esta forma se cumple Ia 

primera caracteristica del termino cluster. que indica que Ia agrupaci6n 

se dar6 en un mismo circulo geogr6fico y perteneciente a Ia misma 

industria. 

3.2 Recursos Humanos 

El canton est6 conformado por conjuntos, los cuales albergan a 12 

familias en promedio y un aproximado de 75 personas como parte de 

estas pequenas agrupaciones. A continuaci6n el lislado junto con sus 

respectivos lfderes: 

Tabla l 4 

I de 
Numero Recinto familias 

1-
lider 

1 Boquer6n 18 Antonio Castro 
14 Mercedes 

2 Co deal Herdoiza -
3 Concha de los Palmares 15 Juan Molina 
4 Centinela 9 Mercedes BurQos 
5 Cero Alto 12 AnibaiLqpez -
6 Chumbo 10 Geovanny 
7 El Jord6n 6 Monlalv6n 
8 El Relicario 22 Guillermo Parrales 
9 El Retiro 12 lizardo Macias 
10 El Zapote 6 

Enrique Garcia 
11 Guabito 8 
12 Guasmal 9 Domingo 
13 La Virtud 5 Zambrano -
14 La Alegria 15 Pedro Zambrano 
15 La Balsa de los Castros 2 19 Dioman Castro 
16 La Balsa de los P I 8 Nicolaza Parrales 

28 Entrevista a lng. Agr6nomo Reyes Quiroz. Departamento de Planificaci6n 
Urbana y Rural del Municipio de Colimes. 

33 



17 La Beldaca 7 
18 La Fortuna 14 Israel Burgos _ 

11 Luis Parrales 
19 La Palma Arauio 
20 La Paz 18 S6crates Manzano 
21 La Peroetua 19 ~enedo Roman 
22 La Vainilla 11 

Jose Cabrera 
23 La Balsilla 8 

-r-

24 Las Cobuvos 19 Arcadia Av~es 

12 Francisco 
25 Los Conitas Mendoza 
26 1-Las Colembas 5_ 

Johnny Aviles 
27 Los Cruces 7 

f- 28 Las Moros 13 _ Emma Cabrera 
12 Guolberto 

29 Los Pinilos ~onceno . 
~ Lomas de Cadena 7_ 

31 Lomas de Colimes 4 Ricardo Solis . -
32 London 6 
33 Los Amorillos 10 Abad Morales --

34 Los Tilloles 10 
Gary Zambrano 

35 Mezadg de Aboio 5 
---

36 Mezada de Arriba 7 Joffre Rubio 
37 Perinoo 16 Anibal Vera 
38 ·- ,EQ!rerillo 19 Manuel Soledisoo 

r- 39 Potrerito 18 Fabio Franco 
40 Pozo Hondo 14 Javier V6sauez 
41 Pueblo Nuevo 9 _ Federico Piza -1-
42 Puerto Rico 6 

1--43 suintero 4 Carolina Cedeno 
44 Rancho Quemado 9 ----45 Saiba de Palmares 15 Marcia ~endie!.Q_ 

1-
46 _ San Andres 17 Jordino Buraos 

I· 
47 San Antonio 14 Carmen Bravo --
48 San Eduardo 10 Celso Isidro 

Son Francisco de los 13 
Ana Morales 49 Amorrillos . 

Son Francisco de los 14 
50 Corozos Eduardo Munoz 
51 Son Francisco Perinao 17 Pedro Buraos 
52 Sto. Rosa de Cofiitas 12 Moritzo Alvarado 

19 Francisco 
53 Seauel de Aboio Colder6n 
54 Seauel de Arriba 14 016nMod os . 
55 Seauel de Limon 14 Pablo S6nf_hez _ 

Fuente: Registros de Municipio de Colimes ol mes de Sepliembre de 20CJ9. 
Eloboroci6n: Departamento de Catastro 

Como se mencion6 onteriormente. no existe un modelo orgonizocionol 

exocto para un c luster; sino que. todo depende del capitol humono y 
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econ6mico con el que se cuente29. Sin embargo. este estudio plonteo 

uno forma de orgonizor a los personas involucrodos. de tal monero que, 

focilito Ia ploneoci6n y conolizo de uno mejor monero Ia comunicoci6n 

de necesidodes y requerimientos necesorios para Ia creoci6n de un 

cluster exitoso. 

3.3 Produccl6n de mango en Collmes 

La vento de mongo se oprecio desde Ia carretero hasto en pequenos 

rec1ntos donde el mango es regalado o desperdiciado debido a foctores 

como Ia deficiencia de cafidad de Ia fruto o Ia folto de mercodo para su 

comerciolizoci6n. La falto de recursos econ6micos es aquello que marco 

severamente los tipos de productores que hallomos en estos zonas que. 

pese a ser altamente productivas no solo en el campo del mango; sino 

tom bien en cacao y arroz principolmenfe. corecen de otenci6n estotol y 

han surgido gracias a Ia inversion privada. 

A continuaci6n se detallan los tres tipos de productores de mango. los 

cu61es hemos definido y caracterizado en bose a cinco aspectos 

fundomentoles en los que se enfocan los objetivos de un cluster. 

29 Ver Gr6fico # 6. 
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3.3.1 Tlpo de Productores de mango en Ia cludad de Collmes 

Aspecto 

Tlpo 

Producci6n a 

gran escalo 

(haciendas o 

productoras a 

gran escala) 

Mango 

producldo 

-Tommy 
Atkins 

-Kent 
-Kiet 

-Edward 
-Tommy 

r Producci6n 

1 mediana 

I (haciendas 

agrupaciones 
1 medianas) 

Atkins 
y 1 -Kent 

(poco) 

I 
I Producci6n 

I pequeria 

(recintos 

parroquias) 

-De 

chupor 

y/o 1·De 

canela 

Fuente: lnvestigocion Propio 
Eloborodo por: Los Auloros 

Flnanclamlento 

-Propio 

Tabla f 5 
Area Cultlvada 

(en hect6reas) 

-500 hect6reas 
-lnstituciones 

Est ado 
del I aproximada­

mente 
-Otras industries de 
Ia misma empresa 
(Ej.: banano) 

Rendlmlento 

-Desde 17 
toneladas 
(Tommy Atkins) 
hasta 32 ton. 
(Klett) 

Tecnologro e 

lnsumos 

- Alta y de 
buena calidad 

-Propio. prestamos ~ - De 40 a 50 ~- De 8 a 121 - Mediana y de 
bancarios. hect6reas. toneladas. buena calidad 

Prlnclpales 

Destines 

-Estados Unidos y 
Europa. 

-Mercados 
locales (Palestina. 
Sto. Domingo, 
Guayaquil, Quito. 
entre otras) a 
troves de 
intermediaries. 

-Recursos propios. ~ - 20 matas por ~ - 10 gavetas por ~ - No poseen y ~-Consumo propio. 

-Vento de otros familia. mota. los insumos son -Vento particular 

product as 

cultivo casero. 

de 
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3.4 lnvestlgaclon de Campo 

Para tener una situaci6n mas clara del problema en Colimes. es 

necesario conocer Ia opinion de los principales involucrados como por 

ejemplo su predisposici6n para formar un cluster. el tipo de mango que 

cultivan. el destine de sus cosechas. entre otras. A continuaci6n, se 

detallan los resultados obtenidos de Ia visita al Canton. 

Desarrollo 

Las entrevistas se realizaron bajo los siguientes parametres: 

• Seleccion aleatoric de Ia muestra: 35 recintos 

• Tamaf\o de muestra: 80 personas. 

• lnstrumento utilizado: Cuestionario estructurado 

• Fecha de realizacion del trabajo en campo: Octubre 9, 10 y 11 

de 2009 

• Encuestadores: Karem Astudillo Rendon y Mo. Gabriela 

Samaniego Castro. 

• Procedimiento: Se realizaron un total de 80 encuestas distribuidas 

en los diferentes recintos 

1. Objetivo General: 

Establecer el grado de aceptacion de Ia creaci6n de clusters 

productores de mango 

2. Objetlvos Especiflcos: 

Tipo de mango producido. 

Compradores de Ia produccion. 

Comportamiento del precio de su producci6n. 

Determiner el promedio de productores lnteresados en formar parte 

de Ia organizaci6n. 
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Segun los resultados de Ia investigaci6n30, Ia mayor variedad de mangos 

cullivados y cosechados son aquellos conocidos como de Cane/a y de 

Chupar. El resto de variedades requiere de mayo inversion yo que son 

los de calidad de exportaci6n que en su mayoria se encuentran en las 

haciendas medianas y grandes que son aquellas que cuentan con el 

financiamiento necesario para sembrar aquel tipo de Ia fruta. 

Se recomienda mayor apoyo a los campesinos que siembran los 

mangos mas comercializados a nivel del mercado local se convierte en 

una posible soluci6n. A troves de programas de capacitaci6n y 

financiamiento adecuado. mejora Ia calidad de Ia fruta para que de 

esta forma Ia comercializaci6n y participaci6n de mercado se 

incrementen y su desempeno como comerciantes se vea iniciado con 

incentives que generen el afan de continuer con el proceso de 

agrupaci6n. 

Por otra parte. ninguno de los recintos cuenta con Ia capacidad de 

vender su producci6n a empresas yo sean medianas o grandes. La 

raz6n principal. Ia calidad del mango y las deficientes tecnicas de 

cultivo que no garantizan un producto completamente seguro para el 

consume. Ademas. Ia desconfianza por parte de los pequenos 

productores debido a su falta de educaci6n y preparaci6n; provoca 

que eviten el contacto con empresas. 

Generar confianza a troves de charles que les puedan hacer entender 

Ia importancia de un ambiente de negocios para un desarrollo que 

genere mayores ingresos y por lo tanto un mejor estilo de vida a base de 

sus propias tierras y uniendose como un solo grupo para tener mayor 

fuerza y obtener venfajas homogeneas. 

En cuanto a precios, Ia mayoria de los encuestados coincide que esto 

varia segun los meses y las cantidodes producidas. En Octubre. 

comienza con el precio mas alto y a medida que e! fiempo paso los 

30 Ver Anexo 6 
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precios van decayendo debido a que los 6rboles siguen arrojando 

mango y por lo tanto se do una sobreproducci6n que provoca Ia caida 

de los precios de cajas. 

Lo ideal seria un asesoramiento en hknicas de negociaci6n y 

producci6n que eviten que los dos factores nombrados anteriormente 

los afecten. El juego de precios es Ia t6ctica que muchos compradores 

utilizon con estas personas que tienen poco o ningun conocimiento en 

el 6rea. obteniendo uno ventajo que no beneficia ol productor y mas 

bien enriquece a los grondes empresos. 

Con respecto a Ia predisposici6n para agruporse en forma de gremio. Ia 

mayor cantidad de encuestodos coincide en que estorion de acuerdo. 

Aquellos que no est6n seguros. es precisamente por el desconocimiento 

del tema pese a que recibieron una breve explicaci6n que en su 

mayoria comprendio ventajas; pero aun asi. su actitud se mostr6 un 

poco desconfiada por no saber a ciencia cierta en lo que consistia un 

cluster. 

Trobajar en Ia copacitaci6n a nivel humono principalmente para fuego 

continuer con Ia profesional. Este tipo de personas de bojos recursos y 

de zonas rurales. suelen presentorse entusiosmados ol inicio de lodo 

proceso; pero fuego comienzan los desocuerdos por aspectos como los 

conveniencios personoles y Ia desconfionza hocio personas que tienen 

mayores conocimientos que ellos. Por ejemplo, exigiendo rendici6n de 

cuentas yo que son muy rigidos en este lema que para ellos es 

primordial al momento de los negocios. 

3.5 Comportamlento de preclos 

Los productores miden sus cosechos de acuerdo ol numero de cajones 

que estas orrojon en tiempo de recolecci6n. Es osi que. al inicio de Ia 

temporoda de mangos (Octubre de coda ano). el numero promedio 

de cajas cosechodas se establece en 12 compuestos 
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aproximodomente por 40 mangos. Consecutivomente. se do inicio a Ia 

comerciolizoci6n definiendo el precio iniciol de Ia cojo en US$ 1 5.Q03 : 

valor que luego sufre uno devoluoci6n a medido que oumento Ia 

oferto. lo cuol se demuestro a continuoci6n mediante el cuodro de Ia 

demondo ogregodo: 

Gr6flco I 3 

Precio 

$15 

$10 

$5 

Contidod (cojo) 

Eloborodo por: Los Autoros. 

Como se puede oprecior. el beneficio y pogo de un precio rozonoble 

duro un corto perfodo que no represento el valor en tiempo y esfuerzo 

inverlidos por los compesinos. La ousencio de oquello conocido como 

comercio justo bosodo en Ia pr6ctico de Ia etico comerciol promovido 

por vorios orgonizociones no gubernomentoles {ONG). como los 

Nociones Unidas. o por movimientos socioles y politicos que; promueven 

uno reloci6n comerciol voluntorio y equitotivo entre productores y 

consumidores. 

3.6 Cadena de Valor de Mongo en Colimes 

Esto es lo ilustroci6n de lo que comunmente serio cl proccso poro lo 

comerciolizoci6n del mongo hosto los monos del consumidor final. 

donde interviene un gran numero de porticipontes que se traduce en 

31 Enlrevisto Sr. Leonardo Quijije del recinto El Zopote. Productor de mongo. 
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incrementos de precios y falta de beneficios para todos los 

involucrados. 

Gr6flco # 4 

Fuente: lnvestigoci6n de campo. Septiembre 2009. 
Eloborodo por: los Auloros. 

3.6.1. Cadenas de Valor segun el tipo de Productor en Collmes 

En el siguiente cuadro Ia ilustraci6n de Ia situaci6n en Colimes entre 

productores y diferentes compradores, los mas beneficiados son los 

grandes productores pese a tener mas personas involucradas en el 

proceso hasta el consumidor final. En este coso especifico, el productor 

puede tener tambien el papel de exportador, saltando el papel de 

empacador y anulando asi toda posibilidad de integraci6n horizontal. 

Por otra parte, los medianos y pequenos negocios que, aun teniendo Ia 

ventaja de ser el primer escalon de Ia cadena de valor, se ven 

afectados por Ia poco o casi nada producci6n perdiendo asi los 

beneficios que tienen pese a tener tierras propias y el clima a su favor. 

En el siguiente gr6fico se muestran los diferentes tipos de productores 

junto con Ia respective co dena de valor de Ia que forman parte: 
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Cadenas de Valor en Collmes segun el tlpo de productor 

Graflco # 5 

.... .... .... .... .... .... .... 
L - - - - - - - - - - - - - - - - ~., 

( 

- Acopiador 
__ + Rural 

- Particulares 
)- Mercados 

mayoristas 
Mercados 
minoristas 

-------------------------------- ~ 

Fuente: lnvestigoci6n de campo. Septiembre 2009. 
Elaborodo por: Las Autoros 
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3.6.2 Cadena de Valor en el sector de Collmes 

Para concretar un an61isis m6s completo de Ia situaci6n en Colimes en 

cuanto a producci6n de mangos. se ha realizado un diagn6stico 

basado en los principales factores de Ia cadena de valor. Dentro del 

entorno en el que se desenvuelven los pequenos productores de los 

recinfos del cant6n se vuelve indispensable fener un panorama mas 

clara de las grandes necesidades que se presentan en estos procesos 

debido a Ia falta de capacitaci6n y apoyo econ6mico: 

1. loglstlca de entrada: El camino hasta Ia ciudad de Colimes no se 

encuentra en 6ptimas condiciones. par lo que se deberia iniciar 

gestionando el mantenimiento de las vias (las cuales muchas 

veces implican transporte en gabarras como se aprecia en Ia 

Imagen # 2). AI mismo tiempo. Ia compra de insumos se dificulta 

al momenta en que los campesinos solen de sus recintos yo que 

algunos tienen que transportarse hasta en canoas para llegar al 

cant6n. 

El almacenamiento de insumos no se do bajo los mejores 

par6metros yo que estos se maltratan en Ia lransportaci6n de los 

mismos. En cuanto a un control de inventario. lampoco se do de 

una forma organizada sino que. lo hacen de manera informal y 

b6sica. 

Imagen # 2 

Eloborodo por. Los Autoros 
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2. Operaclones (produccl6n): Uno odecuodo preporoci6n de Ia 

tierra constituye un pilar fundamental para Ia siembro; octividod 

en Ia cuol estos personas tienen experiencio y Ia mismo que 

octuolmente no requiere de mucho inversi6n yo que el suelo es 

completomente opto; sin embargo. se podrio mejoror sus 

tecnicos a troves de copacitociones y octuolizociones de 

procesos de cultivo y cosecho. Conocimientos que tombiem 

podrion ser reforzodos para el emboloje. incluyendo Ia 

conservoci6n de Ia producci6n. La siguiente imagen muestro lo 

poco aptos que son sus arboles de mongo para obtener uno 

buena producci6n. Luego Ia imagen # 4 ilustro Ia forma correcfo 

bojo Ia cuol trobojon los haciendas grondes. 

lmagen # 3 

Eloborodo por: Los Autoras 

lmagen#4 

Eloborodo por: Los Autoros 
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3. logistlca de salida (dlsfrlbucl6n): Uno vez controlodo el emboloje 

de los mangos en sus cortones o govetos. estos tienen que ser 

olmocenodos en lugores frescos y con uno ventiloci6n opto. libre 

de humedod que conserve el mongo en buen estodo; sin 

embargo Ia imagen # 5 demuestro Ia precoriedod con Ia que los 

compesinos trobojon. lo que controsto con Ia imagen # 6 que 

expone c6mo los grondes productores cuenton con condiciones 

aptos. Adem6s. los recintos corecen de metodos de distribuci6n 

que ogreguen valor ol proceso; es decir, no cuenton con sistemas 

de tronsporte que les oyude a distribuir odecuodomente sus 

productos y es por esto que. muchos comprodores se 

oprovechon de esto situoci6n cuondo se troto de negocior el 

precio. orgumentondo que ellos han llegodo hosto ellugor y que 

por lo tonto deberio ser reducido el precio de venia. 

Imagen 15 

Elaborado par: Las Autoras 

lmagenl6 

Elaborado por: Las Autoras 
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4. Marketing y ventas: El cultivo adecuado. bajo est6ndares de 

calidad genera un producto apto para el consume y por 

consiguiente una raz6n para comprar un producto de confianza. 

Lastimosamente no cuentan con un plan de promoci6n que 

contribuya a sus ventas y lo recomendable seria el diseno de uno 

que de a conocer el producto. sus ventajas y precios 

competitivos. Un punto muy interesante es el coso del mercado 

colombiano. Antes de Ia imposici6n de medidas restrictivas de 

importaciones impuestas por el gobierno en enero de 200932, los 

clientes del vecino pais llevaban contenedores enteros que eran 

procedentes de ciudades como Colimes; sin embargo. a rafz de 

las diferencias iniciadas por el actual gobierno. Colombia 

contraatac6 imponiendo mas controles fitosanitarios para Ia 

entrada de Ia fruta a ese estado. 

5. Servlclo: El servicio o garantfa que ofrecen los campesinos no 

existe de ninguna forma y esto le resta competitividad y valor a Ia 

fruta de esta zona. 

El diagn6stico de las actividades de apoyo se detalla e ilustra a 

continuaci6n: 

6. lnfraestructura: No existe una infraestructura definida para Ia 

producci6n de Ia fruta. iniciando por las carreteras y caminos 

viales y vecinales. Estructuras de almacenamiento y un sistema 

de distribuci6n adecuado son aspectos con los que no cuenta 

esta comunidad. En las im6genes # 7 y 9 se aprecian los rusticos 

materiales y herramientas usadas en el sector rural. Asi mismo. Ia 

imagen # 8 muestra Ia gran diferencia con las haciendas 

exportadoras. 

32 Ver Anexo 7 
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Imagen 17 

Elaborado por: las Autoras 

Imagen 18 

Elaborado por: las Autoras 

lmagenl9 

Elaborado por: las Autoras 

7. lnformacl6n y tecnologla: En este campo. habrfa que comenzar 

desde cera. al no tener estas personas un sistema de base de 

datos que recoja Ia informacion necesaria como por ejemplo 
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datos de clientes. yo sean potencioles o no. Adem6s. se necesito 

contor con uno herromiento que optimice el olmocenomiento de 

informacion util como competidores. proveedores de insumos. 

tronsportistos. entre otros. 

8. Cultura Organlzacional: Estas personas no tiene conocimientos en 

el temo. por lo que necesiton entrenomiento en areas de 

relociones humonos. interpersonoles. trobojo en equipo y 

resoluci6n de problemas. Adem6s de estoblecer volores 

corporotivos. misi6n. vision y objetivos generales; para contor con 

uno direcci6n hocia Ia cual se estorio orientondo el grupo. La 

siguiente foto nos muestro c6mo termino ef dio de trobojo del 

sector rural; mientras que Ia imagen # 11 demuestro Ia 

orgonizoci6n de Ia hacienda el Pivono. 

Imagen# 10 

Elobaroda par: Lo.s Autaros 

Imagen I 11 

Elobarada par: Los Autaros 
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9. Mercadeo y Ventas: No poseen conocimientos cloves de un plan 

de marketing b6sico poro comerciolizor sus productos y formor 

porte del primer eslob6n en lo codeno de valor en Ia que 

deberion tener uno porticipoci6n indispensable. equitotivo y 

justa. Es indispensable uno copocitoci6n en tecnicos de ventos. 

lo que incluye posos poro lo vento. recomendociones para 

captor clientes y otros aspectos cifodos en los pr6ximos copltulos. 

3.7. Resultados del Dlagnostico 

Con el fin de tener uno mejor oprecioci6n de Ia situoci6n actual del 

mongo en Colimes. los siguientes tobias. de on61isis y FODA 

respectivomente. nos presenton un resumen de los principoles 

problemas y necesidodes. osi como tombi{m de ventojos y 

oportunidodes por explotor que tendrion en coso de ogruporse como 

un gremio que les permito mejoror aspectos que comprenden desde 

tecnicos de producci6n host a uno mejoro en sus vent as. 
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3.7.1 . Resumen del Diagn6stlco 

Tabla # 6 

PRODUCCION 
·-• Poco nivel de organizaci6n de productores 190% de los productores 

pertenecen al sector rural) 

• Reducida asistencia tecnica a los productores de ese sector 

• Folta de planeaci6n y control de Ia producci6n 

• Bajos rendimientos y calidad de frutos 

• Desperdicio de frutos por falta de conocimiento en temas de cultivo 

• Folta de infraestructura como co minos vecinales y deficiencia en 

sistemas de transportaci6n 
f-

MANEJO POSTCOSECHA 

• Reducida asistencia tecnica 

• Limitaciones tecnicas en gran parte de los sistemas de 

almacenamiento de Ia cosecha 
1- -

COMERCIALIZACION 

• Poco conocimiento de mercados nacionales 

• Alta dependencia de intermediaries 

• Folta de promoci6n en los mercados nacionales 

• Comercializaci6n de mango sin control de calidad 

• Folta de centros de acopio rurales 

• El aumento de Ia oferta despues del primer mes de cosecha, genera 

Ia reducci6n del precio por caja. 
-

FINANCIAMIENTO 
-

• Disponibilidad limitada de recursos propios para capital de trabajo 

• Poco apoyo de parte de gobiernos seccionales 

VISION EMPRESARIAL 
-

• Bajos niveles de educaci6n de productores 

• La mayoria de los productores tienen una limitada experiencia en 

administraci6n de empresas. 

Elaborado par: Las Autoras 
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3.7.2 F.O.D.A. 

,[ 

I 

Tabla 17 

FORTALEZAS 

• Caracteristicas geogr6ficas excelentes para 

cultivos de mango 

• Salida at mercado desde el mes de octubre, 

cuando se logran los mejores precios 

• Nuevos procesos de cultivo y cosecha del 

mango 

• T ecnicas caseras y altamente efectivas para 

evitar contaminaci6n de plantaciones por Ia 

mosca de Ia fruta 

OPORTUNIDADES 

• Mercado nacional creciente 

• Ventaja estacional en mercado local en los 

meses de octubre. noviembre 

• Existencia de Mercados Alternatives 

(Acopiadores rurales, mercado colombiano. 

etc.) 

• Posibilidad de alianza estrategica con 

empresas grandes compradoras de Ia fruta. 
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DEBIUDADES 

• Bajo nivel de organizaci6n de los productores 

• Reducida asistencia tecnica para Ia producci6n. 

cosecha y manejo postcosecha 

• Folta de planeaci6n de Ia producci6n 

• Folta de control de Calidad de Ia fruta 

• Alta dependencia de intermediaries 

• Baja experiencia en negociaci6n 

• Oeficiente lnfraestructura de loglslica y transporte 

AMENAZAS 

• Restricciones de acceso al mercado colombiano 

por con troles fitosanitarios y de aduana. 

• Creciente competencia entre haciendas del 

sector y de otras provincias 

• Existencia de sobreoferta en inicio de temporada. 

Eloborodo por: los Autoros 
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Capitulo 4 

Organizac16n del cluster 

4.1 Proceso para Ia organlzaci6n 

Para Ia implementaci6n de un cluster, segun un estudio para el INCAE47, 

existen tres modelos base que permiten llevar a cabo las acciones 

relacionadas con las personas involucradas y pasos a seguir en funci6n de 

alcanzar los objetivos yo planteados que se buscan alcanzar y que tam bien 

se muestran en Ia siguiente tabla: 

Tabla# 7 

Modelo l,Qulenes? t.Para t.C6mo? t.Con que? 
que? 

Raclonal Actor Optimizar Escoger L6gica 
unitario alternativas Racional 

Proceso Act ores Satisfacer Rutinas y Organizaci6n 
Organizattvo unidos objetivos procedimientos 

levemente 
Proceso Grupos Priorizar Poderde Negociaci6n 
Politico enfrentados intereses influencia 

de grupo 
Fuente: http://conocimiento.incae.edu 

El modelo propuesto en el presente estudio es el organizativo. En Ia Tabla # 

8 se resumen los recursos y necesidades de este estudio de factibilidad a Ia 

situaci6n de los productores de mango de Colimes . 

• , Cortes. Cristi6n; "Desarrollo de Clusters Sostenible". CLACDS. Noviembre. 2003 
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Modelo 1-k-Qulenes? 

Uderes de 
Proceso recintos 

Organlzattvo interesodos 
en 

porticipor 

Eloborodo por. los Autoros 

4.2 Recursos Humanos 

Tabla 18 
, -....- -

i,Para que? tC6mo? _ 
• ldentificoci6n • Sugerencio 

de de nuevo 
necesidodes proceso de 
de producci6n. 
productores • Talleres de 
de mongo. tecnicos de 

• Oplimizoci6n venia. 
de proceso • Copocitoci6n 
de trobojo en 
producci6n y equipo. 
poder de 
negocioci6n. 

• Conclusion 
de grodo de 
foctibilidod 
de estudio. 

El ente que ouspiciorio Ia creoci6n de este proyecto serio el Municipio de 

Colimes. entidod que est6 directomente relocionodo con los compesinos 

del sector y que, a su vez. tiene entre sus proyectos el brindor oyudo a este 

sector productive de Ia ciudod que por muchos onos no ho contodo con el 

opoyo necesorio para el desarrollo. 

Sin embargo. Ia forma jurldico bojo Ia cuol se ogruporlo a los miembros. es a 

troves de uno cooperative constituido bojo requisites espedficos48. A 

continuoci6n se presento el esquema de Ia estructuro bojo Ia cuol estor6n 

ubicodos los personas a intervenir para un complemento entre necesidodes 

y occiones que confribuyon of progreso equifofivo de los 6reos inmersos. 

Consiste en tener a un lider. del cuol dependon los partes m6s importonfes 

del cluster: productores y grupos de opoyo en diferentes 6reos. 

Como se describe en los cuodros. en esto investigoci6n se proponen el 

numero de representontes de los productores que consideremos necesorios . 

.aVer Anexo 8 
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Mientras tanto, Ia cantidad de los integrantes del equipo de Ia instituci6n de 

apoyo es responsabilidad de dicho organismo. 

Gr6fico I 6 

Municipio de Collmes 
(Auspicio) 

I 
I I 

Jnstifuci6n de apoyo Cooperative de 
(Rnanciamiento) Productores 

I I I I 
Recursos Asistencia Proyectos Financiero Marketing 
Humanos Ttknica 

Elaborado por: Las Autoras 
NOTA: Cantidades sujetas a cambios segun entorno actual. 

Municipio de Collmes: Se lo ha seleccionado como el principal grupo de 

apoyo para el grupo al ser Ia principal instituci6n interesada en promover el 

sector agricola en el canton. Se encargar6 de contoctar a Ia instituci6n de 

apoyo para presentar el proyecto ante Ia misma y coordinor Ia 

implementaci6n de acuerdo a las necesidades que se presenten en esos 

momentos. 

lnstHucl6n de apoyo: Se ha considerado que las instituciones m6s aptos 

serian aquellas como Ia CFN (Corporaci6n Nacional de Fomento). CORPEI 

(Corporaci6n para Ia Promoci6n de Exportaciones e lnversiones) e incluso el 

BNF (Banco Nacional de Fomento). SECAP (Servicio Ecuatoriano de 

Capacitaci6n Profesional). CNCF (Consejo Nacional de Capacitaci6n y 

Formaci6n Profesional) las cuales proveer6n de conocimientos y recursos 

econ6micos al cluster. rigiendose a su principal meta de incentivar Ia 

producci6n en el pais. Adem6s. segun el director financiero49 del municipio 

del cant6n. el ente tiene Ia posibilidad de asignar una partido 

presupuestaria para Ia implementaci6n de dicho proyecto. 

•9 Consulta lng. Gustavo Burgos, Director Financiero del Municipio de Colimes. 
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Dpto. Recursos Humanos del clUster (Sels representantes de productores): 

Pilar fundamental para el desarrollo, ol ser este el que tronsmitir6 Ia 

informoci6n a los demos componeros. Esto justifico el numero de un 

representonte por recinto a participar. Se requieren personas con alto 

copocidod para relocionorse osi como con aptitudes de negociodor y/o 

mediodor. B6sicomente personas que junto con los representontes de Ia 

orgonizoci6n de opoyo, ser6n copocitodos para mejoror sus hobilidodes 

como lideres. negociodores e incluso a nivel personal con uno mezclo de 

sober hocer y sober ser50, conceptos onteriormente explicodos en el marco 

te6rico. 

Asistencla Tecnlca (Delegado por cada recinto miembro): Este 

departamento contor6 con un representonte por recinto; es decir. que 

tronsmitir6 los necesidodes que tengo de ocuerdo a su ubicoci6n y 

problemas hknicos que necesiten ser trotodos de Ia monero m6s eficiente y 

profesionol. Adicionolmente. este departamento se encorgor6 de educor y 

capacitor a los productores con el fin de mejoror los pr6cticos mediante los 

cuoles siembron y cosec han sus productos. 

Proyectos {Tres representantes de productores): Se encorgor6 de coordinar 

y monitoreor el cluster y su desempeno desde el inicio. Reolizar estudios. 

recolector resultados. onolizor1os y formulor los mejores estrotegios para 

mejoror los falencios y to mar ventojo de los yo existentes ventojos. 

Financlero (Uno por reclnto ): Administror6 Ia distribuci6n y control sabre los 

recursos econ6micos. Adem6s. se encorgor6 de gestionor y disenar distintos 

mecanismos que incrementen el capitol del cluster para de esto forma 

contribuir en su crecimiento. 

Marketing {Tres representantes por todos los productores): Uno de los 

deportomentos m6s importontes ol ser uno de los objetivos a perseguir a 

!JO Callejas, Mario Mercedes. "Los eslilos pedog6gicos de los profesores 
universitorios"http://www .universio.net.co/docentes/articulos-Q~ducacion­
suoeoor/los-estilos-pedogogicos-de-los-profesores universitorios/el-saber.html 
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troves de un cluster. El mejorar, desencadena en un grupo capaz de tener 

una participaci6n justa en Ia cadena de valor, significa un buen plan de 

marketing y ventas que cooperen al desarrollo de los individuos agrupados. 

4.2.1 Capacltaci6n a nivel personal y profesional 

AI ser Ia comunicaci6n y las relaciones humanas uno de los pilares mas 

importantes, por no decir el esencial en un cluster, esto se convierte en un 

tema relevante para el estudio. 

La comunicaci6n interpersonal es un aspecto b6sico en nuestras vidas, es el 

medio para satisfacer muchas necesidades, es Ia plataforma a troves de Ia 

cual nos realizamos como seres humanos, y si una persona no Ia mantiene 

est6 amenazando su calidad de vida, lo que involucra nivel personal y 

profesional. A los posibles miembros que conformen el clusters se los deber6 

capacitor en habilidades como Ia empatia, Ia resoluci6n de conflictos 

interpersonales, el manejo de sus sentimientos y emociones, el control de Ia 

ansiedad y estrategias comunicativas; puesto que, se los estar6 preparando 

para fa superaci6n cofectiva, teniendo por objetivo potencializar ef 

bienestar social, personal y laboral de todos lo que est6n incluidos directa e 

indirectamente. 51 

4.2. 1. 1 Nivel personal 

Es un punto en el que Recursos Humanos debe enfocarse, para que asi los 

individuos logren combinar favorablemente sus recursos con habilidades y 

ser considerados como un factor importante. Partiendo del punto que 

prescribe que el mejoramiento de las capacidades de una organizaci6n 

est6 directamente ligado al capital humano podemos avanzar 

positivamente en el incremento de Ia competitividad. Un cluster se define 

como una forma sencilla para definir una concentraci6n. Sus fimites estar6n 

establecidos por Ia complementariedad de coda agrupaci6n. 

Actualmente, Ia productividad es Ia clave y esta est6 interrelacionada con 

s1 Entrevista a Ia Lcda. Jenny Romero de Samaniego. Ex Subsecretaria de Educaci6n 
del Guayas. 1996-1997. 
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c6mo compiten los empresos m6s que en que mercodos compiten. El 

hecho de mejoror peri6dicomente es Ia bose para el sostenimiento, 

omplioci6n y ovonce de los orgonizociones. El trotar los copitoles humonos 

como cluster, genera uno oportunidod diversificodo para olconzar mejores 

niveles de responsobilidod y competencio. 

Sin embargo, en el coso del cluster en Colimes, para los compesinos del 

ogro ecuotoriono posar a Ia cooperoci6n luego de hober corecido de ella 

es uno conducto dificil de conseguir, especiolmente cuondo han sido 

victimos de estofos por porte de comprodores que no pagan precios justos 

o con instituciones finoncieros que no han sido del todo uno oyudo. 

Adem6s, el solo hecho de pretender ogruparlos para que lrobojen como un 

solo conjunto, incremento los senlimientos de desconfionzo ol pensor que 

otros compofieros pueden solir m6s beneficiodos yo que no todos los 

situociones son iguoles. Frustrondo osi Ia iniciotivo de cooperoci6n y 

reforzondo Ia tendencio de no cooperoci6n en busco del bien comun. Los 

productores compiten por los mismos clientes. por lo que coda uno de ellos 

tender6 a vender mas barato que el otro, lo que por supuesto represenfa un 

estimulo para Ia innovoci6n y Ia mayor eficiencio a costas menores. Por lo 

tonto, es de esperorse el surgimiento y fortolecimiento de occiones no 

cooperatives. y todo iniciotivo para fortolecer los clusters debe bosarse en 

Ia presunci6n de que ser6 muy diffcil posar a uno modolidod de 

cooperoci6n. 

Pero con el fin de evitar occiones con tendencies individuolistos, el estudio 

propane Ia importici6n de chonos que preporen psicol6gicomente a los 

porticipontes para que de este modo puedon creer en el proyecto y osi se 

propicie un ombiente 6ptimo para el exito. La persona que este a cargo de 

dictor los conferencios tiene que desempenor y reunir determinodos 

coroc leristicos que se detollon a continuoci6n. con el fin de generar 

credibilidod entre los compesinos: 

Las funclones del habllitador: 

• Estimular el encuentro y el intercombio de informacion; 
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• Generar confianza en los procesos. a troves de Ia conversacion y a 

troves del trabajo conjunto; 

• Ayudar a crear visiones comparridas, yo que estas danIa razon de ser 

de Ia iniciativa de cluster y orientan las acciones comportidas; 

• Apoyar el diseno y Ia puesto en morcho de iniciativas conjuntos; 

• Gestio nor conflictos; 

• Facilitar el occeso a progromos de fomento. 

Sus caracteristlcas personales deberian ser: 

Ser creible tecnicomente (conocer el sector y los mercados. sintonizar 

con las preocupociones de compesinos); 

Ser independiente. politico-. jer6rquica- y economicomente; 

Estor comprometido con su trobajo ("vivir" Ia localidad); 

Dedicorse exclusivamente a apoyar ol cluster; 

Moniforeor permonenfemente sus Iegros; 

Garantizor cierto estobilidod . .s2 

4.2.1.2 Nlvel Profeslonal 

Dentro de Ia cultura empresarial tambien se tiene en cuento el nivel de 

conocimiento y puesta en practica de aspectos como: La mision. Ia vision. 

los volores corporativos. los objetivos corporotivos y en general Ia definicion 

del negocio. los cuales son principios y direcciones bajo las cuales se tendra 

que desarrollar el cluster; por lo cuol es importante ensenarles que 

realmente significa el saber hacer y el saber ser. 

De acuerdo a Ia Agencia de Cooperacion Alemana GTZ53, empresa que 

trabaja conjuntamente con el gobierno aleman en funcion de que este 

alcance sus objetivos; una de las tecnicos mas adecuados para estos cosos 

es aquella conocida como Ia Produccion mas Limpia (P+L), Ia cual es una 

forma m6s rentable y eficiente que tienen las empresas u organizaciones 

para alcanzar simult6neamente estandares de competencia, reduciendo Ia 

.s2 Dirven. Martine. "TLC y su impacto en Ia agricultura", 4 de agosto 2006 
53 Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit, http://www.gtz.de/en/689.htm 
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ineficiencia de los procesos productivos y asf obteniendo mayores 

ganancias para sus productos y servicios. 

Beneflcios de Ia apllcaci6n de Ia P+L 

• Incrementa Ia productividad y Ia eficiencia de los procesos 

• Reduce insumos, materia primos y costos de Ia operaci6n 

• Mejora el desempeno ambiental 

• Agrega valor a Ia empresa 

• ldentifica de potenciales de mejora en Ia empresa 

• Reembolso de las inversiones necesarias en poco tiempo 

• ldenfifica medidas en su mayorfa f6cifmente apficabfes para 

reducci6n de costos, mejoras organizacionales, disminuci6n del 

impacto ambiental y seguridad !aboral 

• Corto tiempo de aplicaci6n 

• Puede mejorar ef imagen y posicionamiento en ef mercadoS'I 

En el siguiente cuadro, se detallan los temas que se impartir6n a las personas 

que esten dispuestas a participar en el cluster. El mismo, comprende temas 

que inician con el nivef psicof6gico o tambien entiendase como personal, 

primer punto a tratar antes de Ia formaci6n de este tipo de organizaciones. 

Luego se precede con Ia capacitaci6n en conocimientos b6sicos y tecnicos 

para Ia implementaci6n del proyecto: 

5-4 "Buenos pr6cticas de Gesti6n Empresarial", 
http:/ /www.gtz.de/en/weltweit /lateinamerika-karibik/ el-salvador I 19015 .htm 
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Tabla I 9 

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
fecho T emos y Subtemos Dios Hororio 

Semona 1 y 2 Asociatividad Jueves y S6bodo 16HOO - 18HOO 
- Trabojo en equipo 
- Cooperaci6n Conjunta 
- Resoluci6n de Conflictos 

Semona 3 y 4 lnteligencia Comercial 
- Nuevas Mercados 
- recnicas de venta 
~roducci6n + Limpia 

Semono 5 y 6 Administroci6n 
- Matem6ticos B6sicos 
- Contabilidad B6sica 
- Manejo de Recursos 

Semona 7 y8 Trabajo de Campo 
- Tecnicos de Producci6n 
- Poda de Arboles 

Elaborado por: Las Autoras 

4.3 Comercializaci6n 

4.3.1 Mercados Objetivos 

Los productores de mango de Colimes cuentan con Ia ventaja de tener un 

nivel de producci6n que satisfaga Ia demanda de compradores que van 

desde acopiadores rurales hasta turistas nacionales y extranjeros. Las 

variedades y cantidades que se cultivan y cosechan. hacen de este cant6n 

un potencial comercializador que en Iugar de desperdiciar Ia fruta. podria 

generar rentabilidad a base de cultivos bajo est6ndares que arrojen frutos 

aptos para el consumo. 

Por tales motivos. y al ser Ia optimizaci6n del poder de negociaci6n uno de 

los objetivos espedficos por alcanzar, los siguientes mercados 

1. Empresas productoras de jugos y/ o conserves 

AI momenta en el cuallos productores se asocian como un cluster. su 

capacidad de comercializar sus productos mejora. al incrementar su 

fuerza como un todo capaz de cumplir las demandas de grandes 

empresas y a un precio justa que represente un ingreso rentable. 
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2. Acoplodores rurales de Ia region sierra 

Los principales compradores de Ia fruta son acopiadores rurales o 

personas particulares de ciudades como Palestine. Sto. Domingo. 

Quito y Baiza~. Este canal de distribuci6n es muy fiel at mango de 

Cotimes. Est as cuatro ciudades. se han convertido en c ientes que 

incluso traen de dos a tres camiones de dos tone Iadas de capacidad 

coda uno para llevar Ia mayor cantidad de producci6n a mercados 

publicos. El estudio ptantea Ia posibilidad de integrar a estos actores 

al nuevo Centro de Acopio propuesto en el siguiente punto del 

estudio. 

3. Mercados tnternaclonales 

El tercer destine a corto plazo seria nuestro vecino Colombia, yo que 

en este coso los compradores vienen con Ia misi6n de lienor 

contenedores y asi llevar1os hacia ese pais. Lastimosamente. en Ia 

actualidad. los controles tronterizos fitosanitarios y de calidad se han 

tornado en el mayor obst6culo para este intercambio. Con las 

nuevas tecnicas de producci6n. Ia calidad del mango aumentaria y 

asi yo no seria un impedimenta. Sin embargo. a un largo plazo se 

plantea Ia idea de exporter directamente oporo osf evitar que 

Colombia sigo reexportondo nuestro producto y osi contribuir en el 

crecimiento y progreso del cluster. 

4.3.2 Canales de comercfalizacl6n 

Se propene que Ia distribuci6n del mongo se reolice a troves de tres 

principales vias que se seriolon en el siguiente gr6fico: 

ss Entrevista allng. Ernesto Haro. Administrador (e) de Ia hacienda "3 hermanas" 
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Gr6flco # 7 

Eloboroci6n: los Autoros 

• Mayorfstas: Aqui se contemplan las empresas grandes y medianas 

que adquieren frutos del agro ecuatoriano tal como lo es el coso de 

Quicornac S.A.56 Ellos adquieren su materia prima de agricultores de Ia 

costa; pero mayormente adquieren Ia fruta a troves de intermediaries 

y afirman que lo hacen por cuestiones logisticas. En coso de los 

agricultores de zonas rurales, estos se acercan a Ia empresa para 

vender sus mangos. El fruto es adquirido en estado maduro y sin que 

este haya pasado por el proceso termico. Asf, el mango vendido por 

los agricultores de Colimes seria el indicado. El volumen adquirido por 

estas empresas es realmente grande y aseguran que compran de Ia 

mayoria de las zonas donde se siembra Ia fruta. 

• Mlnoristas: Comprenden personas particulares de ciudades grandes y 

de pueblos cercanos. Grupos que por diferentes motivos como el 

turismo, visitan el pueblo y seria potenciales consumidores de una fruta 

apetecida porIa mayoria de ecuatorianos. 

56 Entrevista a lng. Lauro Moncayo. Departamento Agricola Quicornoc S.A. 
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• Centro de Acopio Rural: Con el fin de evodir intermediaries que 

impidon Ia vento a un precio 6ptimo el estudio plonteo Ia ideo de 

creor un centro de ocopio que a su vez integre a los octuoles 

ocopiodores ruroles que odquieren el producto para luego vender1o a 

supermercodos. intermediaries e incluso empresos grondes. 

4.3.3 Tecnlcas y procesos de negociacion 

Negocior es un proceso muy parecido a vender. ounque con algunos 

diferencios morcodos. Vender es convencer ol posible cliente para que 

piense y octue como el vendedor quiere que este octue y. siempre. en 

busco del beneficio para ambos partes. En Ia negocioci6n. tombiem uno 

porte intento persuodir a Ia otro pero no necesoriomente involucra el llegor 

a concluir Ia vento. Negocior es un proceso de resoluci6n de un conflicto 

entre dos o m6s partes. pues hoy siempre. bojo Ia negocioci6n. un conflicfo 

de intereses. 

En el coso de los productores de mongo. proboblemente puede ser un 

intercombio social y comerciol que implique uno reloci6n de fuerzo. Eso 

fuerzo se vo desplozondo de un lodo a otro durante los diversos etopos 

como Ia de siembro osf como Ia de comerciolizoci6n: sin embargo. no es 

conveniente en uno tronsocci6n que uno de los partes se beneficie de uno 

reloci6n de fuerzo desequilibrodo que impongo sus condiciones a Ia otro 

porte. en este coso especffico los productores. Es mejor que existo un cierto 

equilibrio de fuerzos y que se intercombien los presiones. finolmente los 

partes llegor6n a un ocuerdo cuondo los fuerzos esten iguolodos: es decir. 

uno vez que los compesinos se unon en funci6n de mejoror sus ingresos. 

podr6n gozor de un cierto poder. del cuol ocfuolmenfe corecen. a Ia horo 

de vender el mongo. En Ia negocioci6n. ol iguol que en Ia vento. deben 

beneficiorse ambos partes. de lo contrario llegor6 un momento en que los 

relociones se deterioren oun m6s. 

Para que los compesinos puedan comercializar sus cosechas. el impartirles 

conocimientos en el tema es esencial y clave yo que son personas que 
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lastimosamente siempre han llevado Ia desvenlaja por no tener niveles de 

educaci6n que les permitan desenvolverse de una mejor forma. Las fases de 

Ia negociaci6n son muy parecidas a las de Ia venia; del conocimiento y 

dominio de est as fases va a depender en gran medida el exito o fracaso en 

Ia negociaci6n. 

1. La preparacl6n 

En esta etapa los integrantes del cluster deber6n definir lo que 

pretenden conseguir a troves de Ia venta; es decir. alistar valores que 

representen los costas de producci6n y el esfuerzo invertido. 

Posferiormenfe. se define que es to que quiere alcanzar y c6mo se to 

lograr6. Aqui. el principal objetivo es vender Ia producci6n. 

recibiendo el pogo de un precio justa que por media de una vent a a 

personas que sepan reconocer el precio oficial por un producto de 

calidad. Adicionalmenfe. se establecen datos como el precio 

minima. al muchas veces ser los compradores quienes tiene el poder 

de negociaci6n. ahara con el cluster el productor tendr6 Ia 

capacidad de negociar este tema hasta llegar a un acuerdo justa 

para ambos partes. 

2. La discusi6n 

A estas alturas. el punta se lorna critico porque ambos partes buscan 

demandon lo que coda uno quiere. algo que en Ia moyorio de casas 

es diferente. Se expone to que opina coda parte. tratando de 

quitar1e el credito el uno at otro pero siempre estondo otentos a los 

orgumentos presentodos por Ia contraparte. yo que en base a eso se 

continuor6 con Ia discusi6n. 

3. las propuestas 

Se refiere o los mangos ofrecidos y al precio que los compradores 

quieren pogar por coda caja. No se negocia en Ia etapa de 

discusi6n ounque puede ser objeto de discusi6n a estas alturas. Se 

desvia de Ia discusi6n por una senal que lleva a otra propuesta. es 

decir, a una nuevo oferta diferente de Ia posicion inicial. 
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4. El intercambio 

Esto fose es Ia mas intense y determinonte de todo el proceso de 

negocioci6n y exige gran cuidodo de ambos partes. yo que en ella 

se troto de conseguir olgo a combio renunciondo a otro coso. La 

propuesto o concesi6n debe ser condicionol. es decir. por todo lo 

que se otorgo debe obtenerse olgo a combio. Por ejemplo. se 

negocio un menor precio pero siempre y cuondo se lleven mas cojos; 

por lo tonto. compesino cede olgo a combio de que el odquiriente 

tombien lo hogo. 

5. El clerre y el acuerdo 

La finolidod del cierre es llegor a un ocuerdo ol iguol que cuondo se 

hoblo del cierre en Ia venia, tombien en Ia negocioci6n debe 

hocerse en forma segura y con firmezo. y para que sea oceptodo 

debe sotisfocer cosi en su totolidod los necesidodes de Ia otra porte. 

Asi. se ocuerdon foctores como el precio y numeros de cojos. valores 

que seran referencioles para futures compras y vent as. 

Presentacfon del precfo 

Yo que en Colimes el precio del mongo de pequenos productores esta 

dodo en su moyorio por los compradores, es provechoso que el vendedor 

presente el precio cuondo yo ho desglosodo los beneficios que su producto 

vo a proporcionor al cliente y este hoyo tornado conciencio de dichos 

ventojos de odquirir un mongo que con el cluster gozorio de colidod y 

gorontio. 

El valor debe mencionorlo en un tono opacible. con toda franqueza. al 

decir el precio no debe bojorse el tono de Ia voz o decir1o con 

encogimiento. ni mirar a otro !ado yo que esto es una demostraci6n de 

inseguridod y por lo tonto de facil monipuloci6n. Aqui algunos 

recomendociones que serion dictodos en los copocitaciones: 

• Presenter Ia mayor contidod de beneficios del producto. 

• Dar el precio con seguridod y firmezo. 
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• Presentar Ia ventaja que esos beneficios tienen para el cliente. 

Negoclaci6n del precio 

El cliente suele compara el valor del producto con el precio que se le ha 

impuesto y como es mas facil entender el precio antes que el valor. alii se 

entra en conflicto de intereses. Adem6s, es un heche que a nadie le gusto 

pagar mas por algo, de lo que pensamos que eso cuesta en realidad. Por 

ello, el vendedor tiene que hacer ver al ctiente el autentico valor de su 

producto, lo que inctuye factores como esfuerzo, dedicaci6n y tiempo. 

La tarea del vendedor radicara en averiguar si Ia raz6n, aparentemente 

objetiva, que el comprador dora es valida o si s61o es un intento de 

convencimiento con argumentos sin fundamento alguno. Debera hacer 

preguntas detalladas y de control, prestando atenci6n para ver si Ia 

respuesta es convincente y bien pensada, rebuscada y esquiva, asi 

averiguara cuales de los mencionados son los verdaderos motives del 

cliente. AI hablar de precio nose debe decir ni borate ni caro como se 

acostumbra en Ecuador. en su Iugar se debe decir precio bojo o. mejor aun. 

precio adecuado y precio elevado. Muchas veces borate se asocia en Ia 

mente del cliente como de poco calidad. pero caro puede ser una barrera 

para el presupuesto del cliente. 

El servicio y atenci6n al cliente, Ia calidad y Ia marco. son las armas mas 

eficaces de todo el arsenal del vendedor. Siempre que le sea posible debe 

hacer referencia a estes fact ores. s1 

4.4 Flnanclamlento 

Cuando se trata de financiar Ia creaci6n de clusters. es importante distinguir 

los problemas reales de los artificiales. El problema artificial mas importante 

surge en el contexte de aquellos proyectos de conglomerado que 

responden a ilusiones. o clusters de subsistencia. Aun se mantiene vigente el 

57 http:/ /www.marketing-xxi.com/tecnicas-y-procesos-de-negociacion-l 02.htm 
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criterio tradicional que consiste en solucionar un problema simplemente con 

dinero. dura y acertadamente criticado por quienes proponen el nuevo 

modelo de servicios de desarrollo empresarial. 

Entre los problemas reales hay dos principales: el primero plantea Ia 

pregunta de como es posible asegurar que los clusters no lleguen a 

depender (excesivamente) de los subsidios extemos. Mientras que. el 

segundo, se pregunta de d6nde provienen los fondos para las actividades 

pr6cticas de un conglomerado. Todo proyecto de clusters implica dos tipos 

de financiamiento: 

1. El costo de promoci6n inicial que incluye los honorarios del iniciador. 

el alquiler del espacio fisico y eventualmente tambi€m el costo de Ia 

investigaci6n y estudios que se realicen del terre no. 

2. El costo de Ia implementaci6n de actividades pr6cticas. En una 

primera etapa puede incluir viajes a los recintos. o Ia invitaci6n de 

profesionales para dictar seminarios y chonos que permitan conocer 

y tomar conciencia de Ia importancia de Ia actitud de las personas 

que formar6n parte del conjunto. tal como se lo nombr6 entre los 

primeros requisitos para un trabajo mancomunado. 

Una vez que el proyecto haya adquirido un mayor impulso. Ia estructura del 

financiamiento se modificar6: 

• Se sugiere que al inicio. Ia mayor parte del financiamiento 

proceder6 de un fondo especifico para el desarrollo. que en este 

coso podria ser incluido dentro de Ia partido presupuestaria del 

municipio de Colimes. 

• A medida que los agentes que intervienen en el conglomerado 

desarrollen actividades pr6cticas. prevalecer6 Ia importancia de otra 

fuente de financiamiento. En coso de que se tratara de cluster de 

empresas, Ia primera opci6n seria que estas cubran de manera total 

o pcrcial el cosfo de esfas nuevas acfividades. Dado que esfe no es 

el coso. nuestro primera alternativa seria conseguir el financiamiento 
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del estado, para de esta manera aplicar el desarrollo y planeamiento 

orga nizacional. 

Pero ante Ia situaci6n ecuatoriana, es preferible contar con un presupuesto 

lomas limitado posible. Si el programa de cluster promete Ia disponibilidad 

de grandes financiamientos, pero los fondos se desembolsan solamente 

para ciertas actividades que no producen un buen retorno de lo invertido, 

entonces se estaran creando falsas expectativas e incentivos. 

En Ia inversion inicial se cuenta con materiales, muebles y equipos de 

oficina, el costo de los bienes inmuebles, vehiculo, los sueldos del personal 

administrativo y los honorarios de los instructores los mismos que son 

necesarios para empezar a funcionar. 

Tabla 110 

DESCRIPCION 
HONORARIOS PROFESIONALES 
INSTRUCT ORES 

CANTIDAD COSTO VALOR TOTAL ANUAL 

SUELDOS Y SALARIOS 
PERSONAL ADMINISTRATIVO 

SERVICIOS BASICOS 
GASTOS DE CAPACITACION 
GASTOS DE PRODUCCION 
MUEBLES DE OFICINA 
SILLA SECRET ARIA 

MESAS 

SILLAS PLASTICAS 

ESCRITORIO 
PIZARRA 

VENTILADORES 
MATERIALES DE OFICNA 
EQUIPOS DE OFICINA 
CAMARA FOTOGRAFICA 
COMPUTADORA DE ESCRITORIO 
MSI 
IMPRESORA MULTIFUNCION 
LEXMARK 
PROYECTOR VIEWSONIC 

NOTEBOOK TOSHIBA 
LAPTOP TOSHIBA 
VEHICULOS 

CAMIONETA CHEVROLET 
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2 

1 
2 

40 

1 
1 
2 

$5,200.00 

$ 460.00 

$ 155.00 
$ 570.00 

$4,177.78 

$60.00 
$45.00 

$6.00 

$ 290.00 
$ 116.00 

$70.00 
$60.00 

$280.00 

$600.00 

$ 110.00 

$ 724.00 

$665.00 
$870.00 

$ 20,000.00 

$31,200.00 

$5,520.00 

$ 1,860.00 

$3,420.00 
$4,177.78 

$60.00 

$90.00 
$240.00 

$290.00 

$ 116.00 
$ 140.00 

$720.00 

$280.00 

$ 600.00 

$ 110.00 

$ 724.00 
$665.00 
$870.00 

$20,000.00 



ARRENDAMIENTOS 

LOCAL 
BODEGA 
GARANTIA 
2 MESES DEPOSITO LOCAL 
2 MESES DEPOSITO BODEGA 

INVERSION INICIAL ANO 0 
Elaborado por: Las Autoras 

2 
2 

$220.00 
$ 280.00 

$280.00 
$320.00 

$2,640.00 
$3,360.00 

$560.00 
$640.00 

s 78,282.78 

Asi mismo se ha clasificado los gastos mensuales estimados por Ia 

organizaci6n los cuales se describen a continuaci6n: 

Tabla# 11 

GASTOS MENSUALES 

SERVICIOS BASICOS 

AGUA $35.00 
LUZ $90.00 
TELEFONO $30.00 

TOTAL s 155.00 
ARRENDAMIENTOS 

LOCAL $280.00 
BODEGA $320.00 

TOTAL s 600.00 
SUELDOS Y SALARIOS 

PERSONAL ADMINISTRATIVO ~ 

TOTAL $460 
HONORARIOS PROFESIONALES 

CAPACITADORES $5,200 

TOTAL s 5,200 
GASTOS DE CAPACITACION CANTIDAD VALOR TOTAL 

TRANS PORTE 24 $ 1o.ool $240.00 
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ALIMENTACION 24 $ 10.00 $240.00 
MATERIALES VARIOS 40 $1.00 _140.00 
REFRIGERIOS 840 $3.00 _150.00 

TOTAL s 570.00 
GAUO~ DE PRODUCCION CANTIDAD VALOR TOTAL 

MOTOSIERRA 10 $400.00 $4,000.00 
MACHETE 6 $3.83 $22.98 
PASTA BORDELES (FUNGICIDAl 
COBRENORDOX 500G 10 _17.20 $72.00 
BLANCOLA LITRO 10 $2.58 $25.80 
CAL500G 10 $0.70 _17.00 

TOTAL $4,177.78 
GASTOS MANTENIMIENTO VEHICULO 

COMBUSTIBLEN Y LUBRICANTES $300 
VARIOS $100 

TOTAL $400 
Elaborado por: Las Autoras 

En Ia tabla siguiente muestra el valor total de los gastos mensuales, como 

tambien el valor de un solo gasto que se lo sumo al total de gastos anuales, 

el cual corresponde a los gastos de producci6n, que se realiza antes de Ia 

poda. 

Tabla# 12 

TOTAL GASTOS MENSUALES $7,385.00 

TOTAL UN SOLO VALOR ANUAL $ 4,127.78 
TOTAL GASTOS ANUALES $92,747.78 
TOTAL GASTOS ANO 0 _196,875.56 

Elaborodo por: las Autoras 

En los ingresos se cuenta con dos rubros, el primero el ingreso por venta de 

caja por proveedor y el valor de Ia membresfa que se le cobra a coda 

asociado el cual va a cubrir un porcentaje de los gastos de los talleres y 

capacitaci6n. 
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La siguiente tabla es un promedio realizado con val ores proyectados a 10 

afios, en los cuales existen un aumento y disminuci6n de las ventas, yo que 

el sector de producci6n de mango tiene sus afios on y off, lo que quiere 

decir que en los afios on Ia producci6n es al maximo, mientras que en el 

ano off Ia producci6n baja un poco mas del 50% para que asi se pueda 

recuperar Ia plantaci6n, esto suele suceder coda dos a nos. 

Tabla# 13 

PROMEDIO 10 ANOS 
VALOR VALOR 

CAJAS UNIT ARlO TOTAL 

VENTAS MENSUALES 4,058 $14.91 $60,505.56 
VENT AS ANUALES $363,033.38 

VALOR 
ASOCIADOS VALOR TOTAL 

MEMBRESIAS 
MENSUALES 44 $19.37 $855.93 

MEMBRESIAS ANUALES $10,271.15 
TOTALINGRESOS $373,304.53 

Elaborado por: Las Autoras 

Asf mismo, Ia tabla # 14 es el flujo de caja calculado en 10 a nos donde se 

puede observer que en los ingresos los 3 primeros afios por motives del 

trabajo de las plantaciones, Ia producci6n va a ser minima, pero en el 4to 

ano cuando Ia planta yo se encuentra lista para su maxima producci6n los 

ingresos aumentan, no alcanzando su maxima producci6n, yo que esto 

ocurrira en el 6to afio. A partir de este memento comienza Ia producci6n 

como se menciona anteriormente el ano on y el off. 

En los valores proyectados para el pogo de los impuestos contamos con las 

declaraciones del valor agregado, de Ia retenci6n en Ia fuente y el 

impuesto a Ia renta, todos calculados de acuerdo a las proyecciones de 

ingreso y gastos de coda a no. 
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Tabla# 14 

PROMEDIO 10 
YEAR ANOS 

(+) ENTRADA DE EFECTIVO $389.174,64 
(-) SALIDA DE EFECTIVO -$ 96.358,97 
(-) INVERSION INICIAL -$ 78.232,78 
(-) DEPRECIACION -$3.999,50 

UTIUDAD ANTES DE IMPUESTOS Y 
= DEPRECIACION s 292.281 96 

(-) IMPUESTOS -$114.147,73 

= UTIUDAD DESPUES DE IMPUESTOS s 178. 134 23 
(+) DEPRECIACION $3.999,50 
= FWJO DE CAJA NETO s 180.315 77 

Elaborado por: Las Autoras 

A continuaci6n, Ia tabla # 15 muestra los resultados obtenidos con los 

valores anuales en una proyecci6n de 10 anosss, para lo cual el Valor Actual 

Neto (VAN); fue calculado con una tasa marginal del 30% que es Ia sumo 

de Ia tasa vigente del prestamo mas impuestos y mas costo de oportunidad. 

Tabla # 15 

VAN $ 187.661,49 

TIR 50,54% 

FLUJO DE CAJA ANUAL $ 204.924,31 

PERIODO DE LA RECUPERACION DE LA 
INVERSION 0,38 

Elaborado por: Las Autoras 

4.5 Proceso de producci6n 

Entre las principales rezones podemos encontrar Ia falta de investigaci6n 

que promueva el desarrollo de este fruto rico en proteinas y muy apetecido 

en los mercados internacionales al ser una fruta exotica. Ademas, Ia falta de 

apoyo al sector, tanto tecnica como econ6micamente, ha provocado un 

atraso en Ia agroindustria, raz6n por Ia cual no se ha aprovechado el 

58 Ver Anexo 9 
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mercado local y los costos se han convertido en uno de los obstaculos mas 

grandes por veneer. 

Como se mencion6 en el capitulo anterior. los campesinos de los recintos de 

Colimes no tienen un proceso de producci6n definido para el cultivo y 

cosecha del mango. lo que se convierte en uno de los puntos mas sensibles 

a tratar y por lo tanto a mejorar. con el fin de iniciar el ambiente de 

negocios que se busca crear en esta comunidad. Un proceso 

adecuadamente planificado en el que el factor tiempo y costas juegan un 

rol esencial. es lo que se busca y se sugiere en las siguientes paginas. 

Segun los expertos consultados. las siguientes son actividades muy basicas y 

econ6micas para ser aplicadas en sectores rurales. Apegados a las 

principales necesidades de Ia zona. como lo son el control de plagas y 

mantenimiento de arboles. se ha definido que el siguiente proceso seria lo 

mas recomendable-59: 

I . Bojor 
copa de 
6rboles y 

pod a 

Elaborado por: Las Autoras 

Gr6fico t 8 

1. Bajar copa de arboles y poda 

3. Floraci6n 

Este seria el primer paso a tomar para implementor el nuevo proceso de 

producci6n. Consiste en hacer un corte a los grandes arboles que miden de 

9 metros de altura en adelante; para reducirlos a un tamano de 

aproximadamente 4 metros y convertirto asf en un "arbol manejable"60. lo 

59 Entrevista al lng. Anthony Burgos Gomez e lng. Wilson Wong Lama. Escuela 
Agricola Panamericana Zamorano. 
60 Termine aplicado a plantaciones con las que f6cilmente se puede trabajar y que 
no necesitan de m6s atenci6n que Ia que comunmente se les presto. 
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que se busca a troves de esta tecnica es que al memento de recolectar los 

frutos. estos no se maltraten como es el coso de cuando se los baja o se 

caen de grandes alturas como ocurre actualmente en los recintos donde se 

siembra. La imagen # 12 nos muestra un arbol ubicado en el recinto La 

Alegria cuyo tamano esta calculado en 12 metros de alto 

aproximadamente y del cual bajar los mangos se convierte en una tarea 

sumamente diffcil. Luego en Ia imagen # 13 se puede ver las plantaciones 

de Ia Hacienda El Pivano. donde los arboles no miden mas de 3 metros de 

altura para tener facilidades al momento de recoge Ia fruta y dejarla 

reposar bajo el mismo arbol. para luego ser almacenada en gavetas. 

Imagen# 12 

Elaborado por: Las Autoras 

Imagen# 13 

Elaborado por: Las Autoras 
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Las ramas de un arbol de mango tienen que ser sometidos a un ciclo de 

cortes con fines de reproducci6n. Estan divididas en 3 partes, y de Ia parte 

superior de esta ultima ramo es donde crecera una flor y 

consecuentemente el mango. lo que se aprecia en el flujo 3 de Ia Imagen # 

14. Luego de que el fruto es arrancado, se vuelve a cortar esa ramita con el 

fin de que saigon 2 mas de esta como se muestra en el cuadro que indica 

Poda ano pasado. De esta forma se reproducen mas ramas que arrojaran 

mas flores y por lo tanto incrementara el florecimiento de mango como se 

muestra en Ia Imagen # 14. 

Imagen# 14 

Fuente: Fundaci6n Mango Ecuador. 
Elaborado por: las Autoras 

Los procesos de corte de copa y poda. toman aproximadamente un ano. 

tiempo en el que el arbol estara sin producir. pero para el cual yo se ha 

planteado una soluci6n que no deje sin producci6n a estas personas que 

de una u otra forma necesitan de Ia fruta para consumo propio o para otros 

fines como Ia alimentaci6n de sus animales. 
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2. Controles Fltosanltarios y Ferttlizaclon 

Se trata de evifar el afaque de plagas que comunmente atacan a frutas 

fropicales. tales como lo son Ia mosca de Ia frufa61• Ia misma que represent a 

uno de los mayores problemas para todo el agro ecuatoriano yo que segun 

un ex administrador de una de las haciendas de Ia Corporaci6n Noboa; 

62en Ia actualidod. 7 de coda l 0 frutos se ven ofectados severomente por 

este insecta. lo que ho llevodo a ingeniar variedades de tecnicas para 

combotir1os. Uno de los tecnicos mas usodos y econ6micos para el control 

de este animal es Ia que se detollo a confinuaci6n: 

lngredlentes: 

- 250 cc. Fosfato diom6nico63 

- 200 cc. de Orine 

- 230 cc. de aguo 

- I envose pl6stico (se sugiere que sea de 2 Its.) 

Porciones: l bot ella por 6rbol de entre 3 a 4 metros. 

Preparaclon: 

A Ia botello de colo procedemos a hacer1e 3 ogujeros (de 

preferencio Ia misma distoncia entre todos) de 4 em. de diametro 

oproximodomente a uno distoncio de 5 em. por debojo de Ia tapa 

del recipiente. Aporte. mezclomos el resto de ingredientes en el 

orden en que han sido enlistodos. Uno vez listo. lo introducimos en Ia 

botella para finalmente colgor esta en el 6rbol de mongo y osf evitar 

que Ia plaga comience a ofectar los frutos. Esto se oprecio en Ia 

siguiente imagen: 

61 Insecta diptero que recibe este nombre debido a que se alimenta de frutas en 
proceso de fermentaci6n tales como manzana. cambur. uva. entre otras. 
62 lng. Wilson Wong; ex superintendente de distrito 1 y 2 Hacienda Ia Julia y Martinica 
63 Fertilizante recomendado para cullivos que requieren el nutriente en etapa iniciol. 
El nitr6geno incluido permite cubrir porte de los necesidades del cultivo durante 
primer periodo de crecimiento de Ia plonto. 
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lngreso de Ia 
mosca 

Agujeros 

Fuente: Fundaci6n Mango Ecuac 
Elaborado por. las Auloras 

Imagen t 15 

----------•Tapacerrada 

La roz6n por Ia cuol se mezclon todos esos sustoncios se debe a lo 

otroctivos que resulton para Ia mosca debido a su alto contenido de ozucor 

y protelnos. En el coso de Ia mosca hembro. esto es Ia primero en coer yo 

que constontemente busco el Iugar para colocor sus huevos y ol percibir Ia 

sustoncio coe inmediotomente, lo cuol se convierte en uno ventojo para el 

productor. 

Pero existen otros olternotivos que se diferencion de Ia sugerido yo que de 

uno u otro forma implicon productos qulmicos y un costo un poco m6s 

elevodo. La primero es el Spinoso cJ64, producto org6nico que llevo por 

nombre comerciol SuccessGF 120 y que sirve para cuolquier cultivo que 

puedo ser otocodo porIa mosca. Su precio en el mercodo oscilo entre los 

$15 y $16 el lifro65 segun uno de los ingenieros que ho usodo este metodo. Es 

osi que. 1.6 litros de spinosod y 2.4 litros de oguo. se convierten en 4 litros de 

uno mezclo que sirve para oplicor a 1 hect6reo. Adicionolmente, podemos 

mencionor otro olternotivo pero que es oplicodo en cosos extremes por su 

64 Solido cristalino de color gris clara a blanco con un olor a tierra similar al del agua 
ligeramente estancada que actua como fertilizante. 
65 Entrevista allng. Anthony Burgos, Jefe Tecnico Fundaci6n Mango Ecuador. 
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alto grado de quimicos sumamente daFiinos para Ia planta. Se trata del 

malati6nM>. producto realmente fuerte y que pese a ser usado a nivel 

agricola. casi nunca es recomendado por los expertos como ellng. Burgos. 

quien advierte que a las empresas productoras de mango. es Ia ultima 

opci6n que se les sugiere. 

Entre ambos opciones que han sido mencionadas anteriormente. Ia mas 

adecuada para Ia situaci6n que estamos estudiando es Ia primera opci6n,; 

es decir, Ia del proceso casero de Ia botella, el cual no implica casi nada de 

inversion y que no requiere de mucha asesoria profesional para ser 

aplicado, sino mas bien, una explicaci6n sencilla de cantidades y formas de 

mezclar y luego ubicar dicha preparaci6n en el 6rbol. 

3. floraci6n 

Esta yo es Ia fase donde los pasos anteriores comienzan a manifestar los 

resultados de una buena pr6ctica de preparaci6n de Ia planta para 

ahora si comenzar con el florecimiento de los frutos. Como podemos ver 

en Ia siguiente imagen, asi se veria un 6rbol listo para que inicie con su 

producci6n de mango a plenitud y sanamente siendo un 6rbol 

manejab!e. 

Imagen# 16 

Elaborado por: Las Autoras 

4. Recoleccion 

66 Se utilize para prop6sitos agricolas con el fin de motor y controlar insectos en 
cosechas yen jardines. Tambien se emplea en programas gubernamentales para 
motor mosquitos en areas grandes al eire libre. 
http://www .nlm .nih.gov 
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En esta etapa es muy importante el trato que se le do al mango desde el 

memento en que es arrancado del 6rbol, como muestra Ia imagen a 

continuaci6n; yo que. un mfnimo dono har6 de ese, en coso de ser para 

exportaci6n, parte del rechazo. Sin embargo, esos do nos mfnimos no son 

muy tornados en cuenta en el mercado local. por lo que en este coso 

los productores de Colimes no tendrfan inconveniente alguno yo que 

esfarian orienfados a Ia venfa a nivel nacional. 

Imagen t 17 

Eloborodo por: Los Auloros 
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Capitulo 5 

Conclusiones y recomendaciones 

5.1 Conctuslones 

• La creaci6n de clusters de campesinos de Colimes dedicados al 

cultivo de mango es factible para promover Ia comercializaci6n y 

participaci6n de los mismos dentro de una nueva cadena de valor; 

tomando en cuenta Ia predisposici6n de los posibles miembros y; 

considerando conjuntamente, el apoyo al desarrollo de los 6mbitos 

personal y profesional de estas personas de bajos recursos. 

• Los productores se muestran interesados en agruparse con el fin de 

alcanzar beneficios que los ayuden en el crecimiento de sus fincas y 

a incrementar sus fuentes de ingreso. 

• A troves de Ia optimizaci6n de Ia producci6n, se reducen los niveles 

de desperdicio que comunmente es usado como abono o como 

alimento de los animales de las fincas. 

• Los productores agrupados formar6n parte de una nueva cadena de 

valor con su nueva producci6n de mango basada en buenos 

tecnicas de cultivo recomendadas. 

• La implementaci6n de nuevas tecnicas de negociacJon y/o 

administraci6n de recursos permitir6 Ia sustentabilidad de Ia actividad 

y de Ia organizaci6n. 

81 



5.2 Recomendaciones 

• El municipio de Colimes debe llevar mejores registros de producci6n 

de aquellos gremios productivos que se encuentran bajo su 

jurisdicci6n. 

• Se debe prestar mas atenci6n a aspectos logfsticos (carreteras. 

caminos vecinales. entre otros) y de transportaci6n en general para 

facilitar las diterentes actividades productivas de Ia zona. 

• Debe existir apoyo incondicional y continuo del gobierno seccional. 

sin importer cambios de mando o regimen que podrian influir en el 

nivel de bienestar de toda Ia poblaci6n de Colimes. 

• Se debe implementor sistemas de monitoreo constante y exhaustive 

durante Ia formaci6n y posterior implementaci6n del cluster. 
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Anexo 1: Clusters regionales seleccionados de lndustrlas competltlvas en E.E.U.U . 
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Anexo 2: C luster d e c amaroneras en Ec uador 
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Anexo 3: Prlncipoles destlnos de exportoci6n de mongo 

Exportaciones Ecuatorianas 
NOTA: CORPEI nose responsabiliza porIa veracidad de Ia informaci6n vertida por las fuentes. 

PERIODO 

DESTINO 
PARTIDA 

D R ll 

[;ZJilJiiL.l 

[?8~4_5020~~1 

· ENERO/DICIEMBRE 2008 • ENERO/OICIEMBRE 2009 

: EST ADOS UNIDOS 
: 0804502000 

DR FOB .n 
DESCRIPCION 

• • Mangos y mangostanes, frescos o aeco& I 
TOTALG_E_N-ERAL~-~- - I 

2008 

(ENERO I 
DICIEMBRE) 
TONE LADAS 

23,262.061 

23,262.06 1 

2008 

(ENERO I 
DICIEMBRE) 
VALOR FOB 

(MILES USD) 

11 ,907.381 

11,907.38 1 

FUENTE: Banco Central del Ecuador al 08/MARZ0/2010 
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• • . • 

34,260.681 

34,260.68 1 

2009 

(ENERO I 
DICIEMBRE) 
VALOR fOB 

(MILES USD) 

1794~ 
17,947ASJ 



EXPORTACIONES DE MANGO A CANADA 

Exportaciones Ecuatorianas 
NOTA: CORPEI nose responsabiliza porIa veracldad de Ia informaci6n vertida por las fuentes. 

PERIODO 

DESTINO 
PARTIDA 

: ENERO/OICIEMBRE 2008 • ENEROIOICIEMBRE 2009 

: CANADA 
: 0804502000 

FUENTE: Banco Central del Ecuador al 08/MARZ0/2010 
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Anexo 4: Problemas clim6ticos en Ia costa ecuatoriana 

Caminatas de hasta 3 horas en busca de 
agua en Manabi 
TOSAGUA, MliiWibl I Xa v ier Ramos 

Las montat'las humean ante Ia lllCidenc.a de los 
ln(~ndlos forestales que se presentan con mayor 
frKuen<:lll en IM zonas na-ales manabttas afectadas 
por Ia sequla. 

En estos lugares, una capa amaollenta de polvo y 
t•erra con dlflliOUtas p•edras cubre el bosque y lo que 
queda de los pa~IJzales y sembrios. La falta de agua 
St' nota por doquoer. 

Los pozos, albarrlldas y lechos de nos que aun 
cuentan con lfquldo son como un oas•s en med10 del 
des•erto para los campesonos que en burros los 
recorren hasta por tres hora~ para proveerse de 
agua. 

Mlentru que Ia leche escasea en los potreros, 
dorlde ya se re{llstran desde hace cerca de un mes 
Ill muene de ganado por W~anKi6n. 

Algunos agncuitores destnan hasta se•s hofas ill dia para provftfse de agua con Ia que se 
asean o ""e par<~ darte de ~bet a sos arwnales. A""''tJe en casos exuemos se utlilza un 
Jlquido ~rileoto QlH! se extrlle de allarrddas o pozos contamm<tdos pllra consumo 
llurnMo. 

En el "t10 El Junco Mt cant6n Tosagua se uboca ~de l:ots pons albarr~ con agu:ot de 
Ill zona AI punto conlluyen c~snos de los Sltoos aledal\os como VICente Quiji)e, quoen 
des ttnll se.s hofas al di4l a partir de Ia uru de Ill tvde para hoar sus canecas 

Su hiJo Jos' lo ayuda. Ambos se dJngen en burro hasta Ill albarr~ en un periplo qu 
d....a. .. unJII ""''" O.t-'1 re>lli7lW hast>~ trK Vl>I~S al di>1 para gaunta~ q..M cue vacas at 
menos tengan agua par<t beber. "En Ia m¥1ana me dedico a los sembrios pero despufs me 
Ia paso •evando agua hilua las "ete de Ia noche, asr estamos desde hilce meses•, 
e•pllca. 

Olmpesmos que sobre burros y mulares avanzan a paso Iento ap¥Ken con fr~ por 
los carmnos del s•tiO ChtforOJil de Tosagua, donde las v<tcas y cllbaDos con SU5 trompas 
cl<tvadas en I~ toerra resaltan en medio de Ia tJerr:ot amanllentil cw rta por ho)41S 1 secas. 

A e5te Iugar y sur; zonas aleda"as qu,. se e•IJende en los costados; d(l Ia voa que une 
Tosagua con Bahia de Caraquez se lo conoce en los mapas como Africa. debido illlllto 
n•vtl de sahmdad que sa rtgtStra en los p<~zos dellrea. 

LUIS Alciv;~r, llllO de sus habttantes, aforma QlK!Ia sequi<t soempre esul presentc, p ro ahoni 
l<t s•tuacl6n empeoro. •camono a dl<~no dos horas desde mo ca<a h~sta Ill v en 1~ carreurra 
para Penar mos pomas•, ad~o1erte. 

La esperanza prua los campesonos de las ZOt\iiS altas de Rocafuerte estl en una alb~ 
ubicilda en 411 centro del SltlO Tres Charcos. 

El espeJO de agua se I na medi<lnte tuberia por Ill que fluye e1 liquldo que se bombea 
d.esde las zonas baJas. Pero el agua no lega desde hilce tres wmanas como da CUQI\141 
~ P~rnga, el encargado de dot¥ elliquido a Cllfl'llonetas y tanqu«os quo s ac:urldan 
en Ia toma de Ill lnStillaci6n como so se tratara de ~ g;~solmef<t. 

"EI agu:ot parece mentn, pero es un boen prec•ado en esta zona casr como e1 dwlero para 
c~ar comida", ref.ere, mrentras seflaia como el nrvel del resefVOnO ha drsminuido por Ill 
sequfa. 
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Habttantes de unas 22 comuntdades rurales de Rocafuene pagans 1,50 J>Of" Ln tanque de 
200 fitros a los encargados del ststema maneJado de forma comunttana. 

Costos 
Un tanque de 200 ~tros de agua potable puede ~egar a costar hasta s 3, 50 en sttios 
aleJados de las carreteras pmcrpales como en \lenado, del canton Tosagua. ElliquOdo se 
reparte desde Ia planta de agua en La Estanctla. 

Perdldas 
Unas BOO rrul hectareas de pastrzales estan afectadas porIa sequia en el norte de Ia 
provtncta de Manabi, donde en algunas zonas no lue"e desde febrero pasado segUfl 
cuentan sus pobladores. 

Fuente: www.eluniverso.com/2009 111 /23/1 /1447 /cominotos-hoslo-horos-busca-agua­
manabi.hlml 

Anexo 5: Problemas climaticos en Ia sierra ecuatoriana 

Pais 

Sequia deja sin agua a proyectos rurales 
en la provincia de Azuay 
CUENCA 

La sequia tambten causa problemas en el 
abastectmtento de agua para consumo humano, 
como en el caso del Proyecto Comunttano Nero, que 
procesa en temporadas de Uuvtas hasta 60 htros de 
agua por segundo, lo que beneficra a sets md soctos 
de 46 comuntdades. 

Ohmpta Cordones restde en Ia entrada a El Carmen 
del Guzho y altmenta a sus pollos con un poco de 
agua que saca de un gran tanque de h•erro, or~dado, 
donde quedan pocos puntos de Ia ptntura azul que 
antes recubria el rectptente 

El llqurdo se acumul6 en menos de Ia mrtad del 
tanque, luego de que el martes por Ia noche llovto 
por mas de crnco horas. 

'Desde octubre no me llega una gota de agua y con 
Ia sequia es peor. porque nt stqUtera puedo recoger el agua cuando nueve, por eso no 
pagare Ia tanfa del mes pasado", dtJO esta mad·e de ctnco flll'los , onunda de Chtmborazo. 

En las partes mas altas de El Guzho, especralmente en el bamo Los Qlr,os, Ia sttuacton es 
tgual. Mayra Bnto lava Ia ropa de su ht)a de 5 a'\os, pero el agua que utiliza tambof:n se 
acumul6 luego de Ia lluvra del martes. 
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AJ sector eg6 un tanquero y entrego qUince btros ck! agua exclusrvamente para consumo 
humano a cada familra . " Para los bai\os, lavar platos y otras necesidades esperamos qut! 
nueva otra 1.ez", aseguro Bnto. 

En 1998, comunidades ubrcadas al sur de Cuenca, en las parroqwas Sa/los, El vaDe, 
Narancay, Tun y Ct'lllcapamba, rnauguraron el pr:~yecto que les Uev6 mas de un lustro 
I vantar a tra.,~s de mrngas. 

"No ten/amos agua y una ~rsona organao una camrnata hasta el cerro O'lanchan, doode 
sc encontro una veroente, y con el rmpulso del :~arroco de Tun, Marco Martinez , dectd!mos 
hac:er el proyecto", rec:uerda Maria Moc"ocho, de Ia comunrdad Tres Claveles. 

Richard MonJe, director tecl'liCo de Nero, asegura que al momenta solo rngresan 20 titros 
delliquldo a Ia planta de tratamrento de agua potable en Ia partt! alta del cerro 
Yanasacha, en Ia parroquia Banos. Por eso, Ia semana pasada se paralrzo el srstema y de 
las sers horas que Ia planta d•stribuy6 agua, se redUJO a tres. 

En las ofrcrnas de recaudacron del proyecto, los usuanos se quejaron de que el rec:urso 
Uega por dos horas al dia. "Los que estamos en ,as partes altas no podemos nr srqUJera 
rec:oger en baldes, porque lo poco que llega se term•na pronto•, drJO Fern<tndo CaJamarc:a, 
d I sector El Coco. 

A zonas bajas 
Tec111cos de Ia planta de tratamrento explicaron que cuando se drstnbuye el agua, las 
zonas baJas emprezan el ilprovrsionamiento, lo cualrnprde que el recurso llegue con fuerza 
a las partes altas. 

Colaboraclon 
Los dlrectrllos de Nero temen Ia talta de colaboraoon de las comlJllldades aledal\as a las 
fuentes de agua Sl!gun ndlcaron, en esos srbos se deforestan las fuentes 
con~tantemente y se practrcan deportes como motocr6s o raDys de 4~4 . 

Humedales 
Esta actividad ck!bihta los humedales a'edaoos y tl recurso se seca poco a poco c acla 300, 
rnforrnaron 

Fuente: www.eluniverso.com/2009/ll/21/l /1 447/sequio-dejo-sin-oguo proyeclos-ruroles­
provincio-ozuoy.hlml 
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Anexo 6: Encuesta realizada a los productores de mango 

1.- i,Que Hpo de mango produce su recinto? 

Tommy Atkins 

Edward 

Kent 

Kit 

De Canela 

De Chupar 

2.- (.Qulenes son sus compradores? 

Empresas 
Extranjeras: 

Acopiador 
Rural 
(Particulares): 

3.- (.Cual es el precio de comercializaci6n por caja? 

M6s de $15 

$12 - $15 

$8 - $10 

$4 - $6 

Menos de$ 4 

3.- (.Cu61 es el precio de comercializaci6n por caja? 

M6s de $15 

$12 - $15 

$8 - $10 

$4 - $6 

Menosde$4 
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Anexo 5: Resu"ados encuesta para Ia creaci6n de clusteres de productores de 

mango 

1.- (.Que tfpo de mango produce su recinto? 

Numerode 
Recintos 

80 
70 
60 
50 
40 
30 
20 
10 
0 

Tommy Atkins 4 

Edward 4 

Kent 4 

Kit 2 

De Conelo 75 
De Chupor 70 

Produccion de Mango 

Tom my Edward Kent 
Atk1ns 

Kit De De 
Caneta Chupar 

Variedades de Mango 
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2.- (.Qulenes son sus compradores? 

Empresos 1 
Extranjeras: 

Acopiador 79 
Rural 
(Particulares): 

Compradores del Mango 

79 
ggok 

96 

o Empresas Extranjeras: 

• Acopiador Rural 
(Particulares) 



3.- (.Cual es el preclo de comercializaci6n por caja? 

M6s de $15 0 

$12 - $15 5 

$8 - $10 10 

$4 - $6 41 

Menos de$ 4 24 

Precios de Venta 

Menos deS 4 

• ... $4 - $6 0 
~ 
~ 

0 $8 - $10 Q. 

0 

~ $12 - $15 Gl 
~ 

ll.. 

Mas de $15 

0 10 20 30 40 50 

Numero de Recintos 
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4.- tEstaria lnteresado en pertenecer a una organizaci6n con otros pequeiios 

productores que busquen los mlsmos beneficios? 

Si 33 

No 19 

Talvez 28 

Numero de Personas lnteresadas en Ia 
Fonnacion de Clusters 

26 

19 
24% 

1% oSi 

• No 
oTal~z 

Fuente: Levantamiento de informacion a productores de mango del Canl6n Colimes 
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Anexo 7: Relaclones dlplom6tlcas y comercloles con Colombia 

Vleme§: 27 leb~'"C PohtK a a 
La restricci6n a las importaciones afcct6 
mas la relaci6n que )a ruptura 
diplomatica 
QUITO 

las restnccoones a las omportacoones que ""PIJSO eC Cob•erno a partot de enero pasado 
lncldleron mils en Ia relacl6n comerd al entre Ecuador v Colombia que Ia f\Jiltura de sus 
relacoones doplomatJcas desde el oncodento de Af19ostura . 

A pesar de estar en Quoto el embaJadO< coloml>oano, v de no •~·stlf en Bogota un 
~mba)ador ecuatonano ellnlel'(;amblo comerd al "" sklo fluklo entre las do• nacoones 
y crec10 en el t.llt•mo afto. 

SQqun datos de Ia c .. m .. ra de Comercoo Ecuatonano• Colomboana (C<~mecol , Ia balanza 
comer coal en el 2008 fue deficouna piKa Ecuador v• que el pais e>port6 corea des 800 
mlllones e ltmportO uno~ S 1.800 m1flones. Un moVlmtento comercaal crectente con resp-ecto 
al del 2007, dondt el pals e.port6 S 7~0 mol!ones al vecttlo del norte v re<:lbo() en P"Dductos 
unos s 1 522 moiiOnes, de acuerdo a datos de Ia Canc-l<!rla. 

P;ora NOI>O<a v~rga•. d!foctora de Ia agencoa promotora de "'portacoones de Colomboa "n 
Ecuador (Proe>port , el ontercamb<o com<!rcoal fluy6 fildlmente en el :1008 v no tuvo 
af4t< tttCI(')n porIa ruptura de las relac•ont~s d!pk>mAt!cas 

Lad,ruumdcrupruraa la rdano ... -'r'" ·•a .. - r r- . .,,lGobrento 
ccuatonano no tm o rmpaC"to durantt> c 1 arw pasmlo ('If las rclaC"Joncs 
C'CO 6m1cas y comn"CialC'.s mtrt'los dos pafscs" l\'ohora \'arof'• n. .... •?ra de 
ProC"xport r1 Ecuador. 
/>Son ~mbr>rgo, estrna que durant~ ~I 2009 Ia aplocao6n de las salvaguardas que 
lfllplant6 .. Gob11mo ecu~tonano representara una baja en Ia vente de productos 
colomboanos cercana a los $ ~80 m•Nones. 

Este •mp~cto se debe no solo al alu de ompuestos o Ia fiJaco6n de cupos en los productos 
que se otnpOrtan sono tambotn a Ia suspenso6n del programa de loberaco6n arancelana de Ia 
Comunodad Andona ·eM ) qU<! mantenia con 0% de Brancel Bios bienes colomblanos. 

Elevado aran, el 
Es dec• de.cle enero pas .. do PfD<IuCtos como cosm<!tocos y confiles que ftegaban desde el 
P"" ·,ectno pasaron de o•~ a pagar 50', d<! arancel ya que se sum6 el 30% allfnpuesto 
quto eHo< oorticulos tenlan que era del 20'~ . Esta ulbma tasa no pagaban los P"oductos 
P"Ovenoentes de los paises andtnos. 

•us dettSIOf'les. de E.c.u~®r .mptic.ao cambios sustantivos en los procesos de 1mportac16n 
a los cuales tuwoeron que acomodarse sobre Ia marcha autondades, exportadores e 
rnportadores• evaiUa Vargas . 

>ost FtmandiO Agudtlo, gerente de Quala Ecuador, que dlstttbuye boenes de Colomboa 
como Savot<li Ego, Dulla Galna y JU90S Y a. cooncode en que el con floc to doplomatJCo no 
afe<:to el~ntercamboo comercoal. 

De heche. en el 2008. Quala Ecuador omporto cerca de s 8,9 l'l'llllones tanto en produc tos 
filbncados en Co4omtloa como en matenas P"lf11liS para et..borar en Ecuador marcas como 
Bon Ice, Yogoso y Ego Gel 

Allade que con Ia restnccoon de omportacoones S<! pn.,..egoan P"oductos de paises Iuera del 
entomo andtno v no se tornan en cuenta empresas colomblanas que ademas de omportar, 
P"oducen en Ecuador a base de matenas pnmas de Colomboa 
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Pllt'a Marla ltosa Fabara p<esodenra de Ia Camecol, los lnos com«rcr._ entre ambos 
Pl"''es 50<1 muy fuertes. 'EI 11'\ensa,e fue claro que lils relilcoones doplom.it~<:as no 
afectaban de nonguna ~a al comercoo•. 

lntero~mbio~------------· 
•~u.c.•"* colorrti~• t.<_u.li()X 

t•.-w,J.-

lncl' "" I~ I 1\. ___..() 140 -() 
~ ~---<-<>--=----

"f\1··~-•0I'Idf' "'{Mt.k~dfo 

'-lotc .... .,.,..,..<~ .. 

,.,.. -- -
Fuente: WWN.eluolverso.com/2009/02/27/l !1355/69037EJ6C8484864A05DC7899E8470F2.html 

ANEXO 8: Requisitos generales para constituir uno cooperative 

1. Estatuto que contenga: 

• Nombre. domicilio y responsabilidad de Ia cooperative; 

• sus finalidades y campo de acci6n: 

• los derechos y obligaciones de los socios. 

• su estructura y organizaci6n internes; 

• las medidas de control y vigilancia; 

• Ia forma de constituir. pagar o incrementar el capital social. 

• el principio y el fermi no del a no econ6mico 

• el uso y distribuci6n de los excedenfes: 

• las causas de disoluci6n y liquidaci6n de Ia cooperative; 

• el procedimiento para reformer el estatuto; y, 

• las demos disposiciones que se considere necesarias para el buen 

funcionamiento de Ia cooperative. en tanto no se opongan a Ia ley of 

presente Reglamento. 

2. Una certificaci6n del secretario. al final del estatuto indicando que este 

fue discutido en Ires sesiones diferentes y aprobados: 

3. Tres capias de Ia lista de los socios fundadores. con las especificaciones 

siguientes: nombre. domicilio. estado civil. ocupaci6n y nacionalidad de 

coda socio; numero y valor de los certificados de aportaci6n que 

suscribe. cantidad que pogo de contado, el numero de Ia cedula de 

identidad y su firma. 
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4. Certificacion de Ia autoridad competente. a l final de las listas a que se 

refiere el numero anterior, de que los miembros de Ia cooperative Ia 

firmaron en su presencia, esta certificacion Ia podr6 extender el 

gobernador, el jete politico, el teniente politico o un funcionario de Ia 

direccion nacional de las cooperarivas. 

5. Comprobante del deposito bancario de por lo menos el 50% del valor 

de los certificados de aportacion que hayan suscritos los socios; 

6. En las cooperatives de vivienda y agricolas anadir6: 

• Un certificado del registrador de Ia Propiedad sobre los bienes 

que tenga coda socio o Ia sociedad conyugal (si es casado). 

• Un certificado conferido porIa respective autoridad politico. de 

que el cooperado reside en el Iugar en el que funciona o va funcionar 

Ia cooperative de vivienda o agricola, y, 

• Un estudio socio-economico de los cooperados. para comprobar 

su capacidad amortizativa; 

7. En las cooperatives de transporte terrestre, que no sean de c aja comun, 

se presentara Ia certificacion de que et cooperado es c hofer profesional 

y propietario de vehiculo que va a porter to cooperative; 

8. En Ia cooperativas de seguro no requerir6 Ia presentac ion de un informe 

favorable de Ia superintendencia de Bancos, y, 

Nota: 

La denominacion actual de Ia Superintendenc ia de Bancos es 

Superintendencia de Bancos y Seguros (R.0.465-S,30-XI-2001 ). 

9. Plan lnternacional de trabajo y financiamiento de Ia cooperative, en 

este plan se ora constar: Ia close actividades que se va a desarrollar Ia 

cooperative; el capital inicial que se requiere para realizar tales 

actividades. indicondo los costos de operacion; e/ rendimiento posib/e 

de Ia empresa en el lapso de un ano; Ia manera como se incrementara 

el capitol a bose de cuotos, prestomos o capitolizocion de intereses o 

beneficios; los ventojos socioles, culluroles y de c uolquier otro indole, 

que obtendr6n los socios, y las proyecciones futuras de las empresas. 

despues del lapso indicado. 

Nota: 

EL Ministerio de Prevision Social y Cooperatives es octualmente el 

Ministerio de Bienestar Social (D.E.3, R.0.3, 26-1-2000). 
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10. El octo constitutive, a que se refiere el numeral 3ro. Del articulo anterior, 

ser6 firmodo por todos los socios fundodores de Ia cooperative. 

11. La denominoci6n de uno cooperative no debe coincidir con Ia de otro 

de Ia mismo linea que este yo oprobodo por el Ministerio de Prevision 

Social y Cooperotivos, ni corresponder6 a nombres de personas 

vivientes, sean o no outoridodes. 

12. Cumplido los requisites indicodos en el articulo 9no, el Ministerio de 

Prevision social, por intermedio de Ia Direcci6n Nocionol de 

Cooperotivos, proceder6 a realizer los investigaciones necesorios para 

determiner los posibilidodes socio-econ6mico del grupo solicitonte, y 

verificoro el plan inicial presenfado. 
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Anexo 9: Proyecci6n 

CLUSTERS 

TMAR 15% 

YEAR 0 1 2 3 4 5 

(+) ENTRADA DE EFECTIVO $20.196,00 $19.527,75 $28.298,81 $33.906,48 $ 570.969,30 $ 628.106,35 

(-) SALIDA DE EFECTIVO -$ 92.747,78 -$ 93 .675,26 -$ 94.612,01 -$ 94.621,38 -$95.567,59 

(-) INVERSION INICIAL ·$ 78 .232,78 

(-) DEPRECIACION -$4.779,83 -$4.779,83 -$4.779,83 -$4.779,83 -$4.779,83 I ~TIL/DAD ANTE~ DE IMP~E~TOS y 
= DEPRECIACION -~ 78.232,78 -~ 77.999,86 -~ 70.156,28 -~ 65.485,36 ~ 471 .568,10 s. 527.758,92 

(- ) 
11MPUESTOS -$7.732,83 -$6.240,00 -$6.240,00 -$6.240,00 -$ 171.274,82 -$ 190.941,61 

= UTILIDAD DESPUE~ DE IMPUESTO~ -s. ~2,, 965,61 -s. 84.239,86 -$. 76.396,28 -~ 71.725,36 s. 300.29~,27 $. 336.817,31 

(+) DEPRECIACION $0,00 $4.779,83 $4.779,83 $4.779,83 $4.779,83 $4.779,83 

= , FLUJO DE CAJA NUO -$.85.965,61 -~ 79.460,03 -~ 71,6~6,45 ·S. 66.945,,53 $. ~Jli.· Q.7l,,1 Q S.l-~1 .597,14 
Elabora do por: Las Auloras 

6 7 8 9 10 

$ 502.735,87 $ 501.864,31 $ 602.218,18 $ 722.528,84 $ 650.569,16 

-$ 96.523,27 -$ 97 .488,50 -$ 98.463,39 -$99.448,02 -$ 100.442,50 

-$97,83 

~ 406.114,77 $. 404.375,81 $. 503.754,79 ~ 623.080,82 $. 550.126,6~ 

·S 
148.366,16 -$ 147.757,52 -$ 147.757,52 -$ 224.304,28 -$ 198.770,32 

$. 257.748,61 s. 25,~.61~22 $. 355.997,27 ~ l,98. 77~.5.5. $,l,5,1.l,56,34 

$97,83 
I--

$0,00 $0,00 $0,00 $0,00 -
$. 257.846,44 s. 256. §.18,29 s. 355.997,27 $. 398.776,55 $. 351.356,34 
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