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La producción y exportación de cacao ha representado 
durante décadas una fuente para la generación de creci-
miento económico y desarrollo en varias provincias del país. 
La comercialización externa y la transformación del cacao 
han sido lideradas por grandes empresas, no obstante, 
se reconoce como proveedores de la materia prima a los 
pequeños productores, articulados a la dinámica del mer-
cado a través de la organización asociativa.

En la Provincia de El Oro, los productores de cacao están 
fuertemente enlazados en un tejido productivo donde la 
dimensión social es tan fuerte como la económica. El papel 
de proveedores a las empresas exportadoras, revela la nece-
sidad de generar capacidades que permitan identificar las 
oportunidades y aprovechar los cambios que definen los 
mercados internacionales.

Envueltos en la dinámica de los mercados, y en la tradición 
de una especialización productiva primario exportadora, nos 
mueve el objetivo de presentar una visión multidimensional 
de la producción y comercialización del cacao en la Provin-
cia de El Oro.

Introducción



En el Capítulo I se presenta una breve caracterización del 
sector cacaotero a nivel nacional y de la Provincia de El Oro, 
para sustentar su participación en el entramado de comer-
cialización externa, cuya problemática también le afecta. Se 
aborda el análisis de los problemas que se presentan en los 
mercados internacionales del cacao, las oportunidades, ten-
dencias. A manera de propuesta, se exponen las alternativas 
de diferenciación del cacao, cuyo potencial podría explotarse 
como ventaja competitiva.

Con el objetivo de dar a conocer y analizar los factores aso-
ciados a la generación de valor agregado, en el Capítulo II 
revisamos aspectos relevantes para la transformación e inno-
vación del cacao, donde cada una de los eslabones que for-
man parte de la cadena productiva son importantes para 
que el producto terminado obtenga la calidad que deman-
dan los mercados internacionales.

La cultura organizacional se ha convertido en una herra-
mienta para la toma de decisiones, en cualquier nivel jerár-
quico, su fortalecimiento destaca el liderazgo del directivo, 
para utilizar los recursos y generar ventaja competitiva, desde 
la interacción de los actores (productores asociados) con 
agentes externos (gobierno, proveedores, clientes). El Capí-
tulo III consiste en identificar las prácticas organizacionales 
que aplican las asociaciones productoras y comercializado-
ras de cacao en la Provincia de El Oro, a través del estudio de 
casos y análisis de percepción de los actores involucrados. Se 
pretende enfatizar en el análisis de la cultura organizacional 
y el liderazgo como facilitadores de la gestión empresarial y 
sus resultados, lo cual conducirá con el acercamiento a las 
asociaciones permitiendo así extraer información clave de 
las experiencias locales, resultando de utilidad para abordar 
el estilo de liderazgo de los actores asociados, destacando 
el enfoque de género en los procesos productivos del sector 
rural.

En el Capítulo IV se expone sobre el impacto en la eco-
nomía que tienen las exportaciones de cacao en la Provin-
cia de El Oro, en donde la producción local de pequeños 
y medianos productores proviene principalmente de los 



cantones Pasaje y Santa Rosa, la cual se comercializa a tra-
vés de centros de acopio quienes a su vez le venden todo 
el volumen de compra a la Asociación Nacional de Exporta-
dores de Cacao e Industrializados del Ecuador, ANECACAO, 
organización que exporta y vende su producto a empresas 
a nivel nacional. Adicionalmente existe la Asociación “Unión 
Regional de Organizaciones Campesinas del Litoral” URO-
CAL quien con apoyo del MAGAP y la UTMACH en el 2016 y 
2017 ha emprendido en proyectos para optimizar la produc-
tividad de sus agremiados; a más de esto a nivel provincial 
se cuenta con emprendimientos como los de la empresa 
DURÁN S.A. quien elabora derivados de cacao y aspira ya ini-
ciar sus exportaciones hacia Europa y EE.UU. para el 2018.

En el Capítulo V, el propósito es identificar las nuevas ten-
dencias de consumo de cacao en el mercado internacional, 
fomentando el proceso productivo y de industrialización del 
cacao, que permitirá mejorar los ingresos de toda la cadena 
productiva. Para ello abordaremos temáticas como el con-
sumo de cacao a nivel mundial, las tendencias de consumo, 
la producción de sus derivados, su exportación a destinos 
internacionales y los mercados competentes para exportar. 
Mediante un análisis de la demanda de consumo de cacao 
internacional las empresas determinarán la oferta del pro-
ducto a los mercados globales principalmente a los países 
de mayor consumo según las necesidades de los clientes, es 
decir aprovechar la oportunidad de aceptación del producto 
en estos mercados.

El dominio de la tecnología en cuanto al uso de softwares 
especializados u otras herramientas en el área de exporta-
ción y por otro lado el inglés, idioma oficial en el mundo de 
los negocios, sin lugar a duda incursionar sin uno de ellos 
en el mercado internacional es una desventaja ante la com-
petencia. En el Capítulo VI se expone la importancia de las 
herramientas tecnológicas y el idioma inglés en el proceso 
de exportación, justificando la necesidad para los profesio-
nales en el comercio internacional de su dominio, descri-
biendo que la tecnología tiene efectos importantes, en la 
cultura, eficiencia, relaciones, ahorro de tiempo y recursos 



en la comercialización, cuidando la seguridad de alguna 
información confidencial que se presente en el proceso de 
exportación. De igual manera el inglés, idioma del comercio, 
y medio estándar para comunicaciones oficiales, el cual es 
una garantía clave para negociar en los mercados internacio-
nales con los que Ecuador mantiene relaciones comerciales 
en la actualidad.



Introducción

En la tradición de una especialización productiva primario 
exportadora, y en la relevancia de la estrategia del cambio 
de la matriz productiva, la actividad de producción y comer-
cialización del cacao mantiene vigente su importancia para 
la economía nacional, y para la Provincia de El Oro particu-
larmente. 

La dinámica de los mercados se acentúa en entornos 
donde el conocimiento se ha posicionado como factor de 
producción, destacándose la oferta de productos con alto 
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valor agregado, las manifestaciones de gustos y preferencias 
de los consumidores mejor informados, mayores exigencias 
en el ámbito de protección al consumidor. La oferta ecuato-
riana se concentra en las exportaciones de cacao en grano, 
y en tal estado, su comercialización se enfrenta a problemas 
como la variación de  precios internacionales, al deterioro 
de los términos de intercambio, entre otros aspectos deriva-
dos de los mercados internacionales (Astudillo, 2017; Lizar-
zaburu, 2017). 

En articulación con lo expuesto prevalece la necesidad 
de identificar y gestionar fuentes de ventajas competitivas 
sostenibles para el sector, en virtud de su contribución a la 
dinamización de la economía nacional, y particularmente 
a la participación de los pequeños productores que operan 
organizados, mayoritariamente bajo el modelo asociativo -a 
nivel nacional, así  como en la Provincia de El Oro- consti-
tuyéndose en un verdadero  tejido social y productivo que 
debe estar integrado.

En éste capítulo, nos planteamos el objetivo de identificar 
y analizar  las alternativas que tiene Ecuador para enfren-
tar los problemas que afectan a su cotización internacional. 
En éste sentido, nos guiamos con la pregunta central: ¿Qué 
aspectos pueden configurarse en ventajas competitivas?

El trabajo está estructurado en dos partes, la primera, a 
manera de antecedentes, esboza una breve caracterización 
del sector cacaotero a nivel nacional a través de las princi-
pales variables que definen su conformación y dinámica de 
exportación.  La información de la Provincia de El Oro, inter-
calada en él análisis, se presenta como un referente que nos 
permite hacer comparaciones y sustentar su participación, 
en tanto como provincia productora, abastece al entramado 
de comercialización externa, cuya problemática también 
le afecta. Se utilizaron las fuentes oficiales de información 
agropecuaria en el país, en especial  la Encuesta de Super-
ficie y Producción Agropecuaria Continua (ESPAC), corres-
pondiente al año 2016 por ser la más actualizada, lo que per-
mitirá una aproximación a la realidad del sector productor.
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La segunda parte aborda el análisis de los problemas que 
se presentan en los mercados internacionales del cacao, las 
oportunidades, tendencias y discusiones de la información 
pública disponible a partir de los documentos de trabajo 
de organismos internacionales como la Conferencia de las 
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo,  Organización 
Internacional el Cacao, entre otros. Para finalizar, a manera 
de propuesta, se exponen las alternativas de diferenciación 
del cacao, las cuales podrían considerarse como ventajas 
competitivas en un entorno dinámico.

Producción de cacao en el Ecuador

Durante décadas, la  producción de cacao ha contribuido 
a dinamizar la economía nacional a través de las exporta-
ciones (Romero et al., 2016; Viteri, 2016) lo cual se evidencia 
en la generación  de  empleos, crecimiento del comercio y  
de las actividades de servicios vinculadas al mismo, lo que 
ha llevado a fortalecer un tejido social y productivo, donde 
los pequeños productores operan organizados mayoritaria-
mente bajo el modelo asociativo. La conformación de aso-
ciaciones, como estrategia de acción conjunta y mecanismo 
de cooperación (Naclerio y Trucco, 2015; Villafuerte et al., 
2017) les ha permitido a los agricultores fortalecer su capaci-
dad de oferta de cacao en volumen y calidad, en tanto apro-
vechan las oportunidades de apoyo técnico y económico 
que los distintos gobiernos han establecido como parte de 
la política pública que comprende el impulso al  desarrollo 
económico local. 

Variedades

En Ecuador, la producción de cacao en grano se divide en 
dos variedades: cacao nacional (sabor arriba), y el cacao 
denominado  CCN-51. 

El cacao de la variedad nacional es considerado como un 
producto emblemático del Ecuador por sus características 
organolépticas que le han otorgado una diferenciación a 
nivel internacional, reconocida por la industria confitera de 
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chocolates refinados. Caracterizado por tener una “fermen-
tación muy corta y dar un chocolate suave de buen sabor y 
aroma,  es identificado internacionalmente con la clasifica-
ción de Cacao Fino de Aroma” (Quingaísa & Riveros, 2007, p. 
4).  La variedad nacional mantiene actualmente la denomi-
nación de origen “Cacao Arriba” adoptada por la referencia 
histórica de su cultivo en zonas de la cuenca alta de los ríos 
Daule y Babahoyo, los cuales forman el Río Guayas. El cacao 
obtenido en las zonas “arriba del Guayas”, reconocido por su 
calidad, adquirió notoriedad y reputación, de ahí la asocia-
ción con la denominación (Pérez, 2016).

La variedad CCN-51 es el resultado de un injerto de las 
cepas Iquitos (ecuatoriano-peruana, 45,4%), criollo (Ama-
zonia, 22,2%) y amelonado (Ghana y Centroamérica, 21,5%), 
obtenido por el ecuatoriano Homero Castro Zurita, en su 
finca ubicada en Naranjal provincia del Guayas, en el año 
1965. Su objetivo era crear una variedad resistente a las pla-
gas del cacao tradicional, con el resultado de su investiga-
ción  obtuvo un híbrido que procedió a clonar (Pérez, 2016). 
Así, dentro de la Colección Castro Naranjal, surge la variedad 
CCN-51 que se identifica por el contenido de grasa de sus 
frutos y su capacidad productiva, siendo esta cuatro veces 
mayor a las clásicas producciones, así como por su resistente 
a las enfermedades (ANECACAO, 2017). 

Según el último Censo Agropecuario realizado en el año 
2000 (INEC, MAG y SICA, 2002), en el Ecuador existen apro-
ximadamente 500.000 ha de cacao, de las cuales, el 90% 
están dedicadas a la variedad nacional, y el 10% corresponde 
a CCN-51. 

El rendimiento promedio del cacao CCN-51 es de 2.000 a 
3.000 kg ha año, mientras el cacao nacional puede rendir de 
300 a 500 kg ha año (Quiroz y Amores, 2002;  Sánchez et 
al., 2014). Esta situación explicaría la dedicación de algunas 
provincias, como el caso de El Oro, que se enfocan en la pro-
ducción de CCN-51, considerándola por su rentabilidad. 

Cabe destacar que ambas variedades, por sus particulari-
dades, tienen sus propios nichos de mercado. El cacao fino y 
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de aroma se comercializa en mercados especializados, que 
representan el 5% de la demanda mundial, siendo Ecuador 
el principal productor, aportando con el 63% de la produc-
ción global de este tipo de cacao (ANECACAO, 2017). Ante la 
importancia de éste mercado, el gobierno nacional, a través,  
del MAGAP viene impulsando el Proyecto de Reactivación 
del Cacao Nacional Fino y de Aroma que se inició en julio del 
2012, con el objetivo de rehabilitar las plantaciones y huertas 
improductivas de la variedad nacional, con apoyo en el “Pro-
grama la Gran Minga del Cacao Nacional”, que comprende 
actividades de asesoramiento técnico para la poda. Cabe 
destacar, con base en los datos que proporciona el MAGAP 
(2016a), que las plantaciones del cacao Fino de Aroma se 
encuentran en manos de pequeños productores, siendo 
en éste grupo donde se han concentrado las estrategias de 
intervención del ente estatal.

Zonificación,  producción y rendimiento

El cultivo de cacao en Ecuador, según datos del año 2016, 
se concentró en la región costa, constituyendo el 79,68% de 
la superficie plantada (ha) y el 79,13% de la producción (tm) 
como se puede apreciar en el Cuadro 1. 

Cuadro 1: Cultivo de cacao, superficie y producción por región, 2016.

Región
Superficie (ha) Producción 

(tm)Plantada Cosechada

Total nacional 559.617         454.257 177.551

Región sierra 66.921           54.110 24.509

Región costa 445.876         359.379 140.500 

Región oriental 41.815           36.967 11.229 

Zonas no delimitadas 5.006            3.801 1.313 

Zonas no delimitadas 5.006            3.801 1.313 

Fuente: MAGAP (2016b). 
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Las provincias de la costa que aportaron en el año 2016 a la 
producción nacional de cacao, fueron en el orden: Guayas, 
Los Ríos, Manabí, Esmeraldas y El Oro. En el Gráfico 1 se expo-
nen las provincias y su participación.

Gráfico 1: Participación por provincia en la producción nacional de cacao, 
2016 

Fuente: MAGAP (2016b). 

En relación a las variables superficie planta y cosechada a 
nivel nacional, el Banco Central del Ecuador (2017) a través de 
su programa de Encuestas de Coyuntura, aplicada al sector 
agropecuario, realizada en el mes de febrero de 2017, expone 
una tendencia creciente. En el cuadro 2, se pueden observar 
datos del período comprendido entre los años 2012 a 2016, 
donde la superficie cultivada de cacao alcanzó una tasa de 
crecimiento promedio de 2,88%, mientras la superficie cose-
chada reveló un crecimiento del 4,21%. El comportamiento 
de la producción se sustenta principalmente  en los benefi-
cios que han recibido los agricultores a través del Proyecto 
de Rehabilitación de Cacao, que emprendió el Banco Nacio-
nal de Fomento (BNF) mediante créditos, conjuntamente 
con la asesoría técnica brindada por parte  del Ministerio de 
Agricultura, Ganadería y Pesca (MAGAP). Así, a la producción 
promedio del período analizado le corresponde una tasa de 
crecimiento del 27,6%.
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Cuadro 2: Superficie, producción y rendimiento a nivel nacional, evolución.

Año Superficie 
Plantada

Superficie 
Cosechada (ha)

Producción 
(tm)

Rendimiento 
(tm/ha)

2012 507.721 390.176 133.323 0,34

2013 508.885 402.434 178.264 0,44

2014 461.030 372.637 156.210 0,42

2015 537.410 432.000 297.853 0,69

2016 559.617 454.257 293.487 0,65

Fuente: Banco Central del Ecuador (2017).

En la variable rendimiento se observan mejoras en el período,  
al pasar de 0,34  tm/ha en el año 2012  a 0,44 tm/ha en el año 
2013. En el año 2015 se registra la mayor tasa de crecimiento 
en rendimiento, esto es, 64% al pasar de 0,42 tm/ha en el 
año 2014 a 0,69 tm/ha en el año 2015. No obstante, en el 
año 2016 se registra un retroceso en el rendimiento al obte-
nerse en promedio a 0,65 tm/ha. Un dato destacable, la pro-
ductividad es una variable asociada a la edad de la planta, y 
en Ecuador las plantaciones de cacao tienen en promedio 
40 años (MAGAP, 2016a),  por tanto urge su renovación para 
mejorar la competitividad a nivel internacional.

Unidades productivas

Las estadísticas del MAGAP (2016b) revelan un total aproxi-
mado de 98.816 unidades productivas agropecuarias que 
cultivan actualmente el cacao. El 67% corresponde a  peque-
ños productores con fincas cuya superficie es menor a 20 ha, 
el 21% catalogados como medianos productores posee de 
20 hasta 50 ha, mientras los grandes (12%) poseen unida-
des con superficies mayores a 50 ha de cultivo de cacao. El 
30% de las  fincas tienen una superficie menor a 5 ha, esto 
es, 28.512 unidades productoras. Los 4.414 productores que 
poseen fincas con un tamaño menor a 5 ha, son de esca-
sos recursos, no tienen un buen servicio de transferencia de 
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tecnología, no manejan adecuadamente la postcosecha, se 
caracterizan por entregar a los comerciantes un cacao sin 
fermentar, habitualmente secado en las carreteras, lo que 
distorsiona la calidad del mismo.

Gráfico 2: Superficie, producción y rendimiento a nivel nacional.

Fuente: MAGAP (2016b).

Contribución de la producción al PIB

Para evidenciar la contribución de la producción de cacao en 
la economía ecuatoriana, en el Cuadro 3 se exponen como 
referencia datos de las exportaciones de los últimos cinco 
años, donde la tasa de crecimiento de su participación en 
el Producto Interno Bruto total (PIB), alcanza un 14,74% inte-
ranual. En el mismo período, comprendido entre los años 
2012 a 2016, el aporte de las exportaciones de cacao en grano 
al PIB total ha sido de 0,77% en promedio, mientras que la 
participación en el PIB agrícola se registra en 10,34% para 
dicho período.

1%

2%

9%

21%

18%

20%

11%

7%

7%

5%
0-1

1-2

2-3

3-5

5-10

10-20

20-50

50-100

100-200

>200 959

2.381

8.278

20.005

17.748

18.933

10.714

6.902

6.482

4.414

0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000
N° de UPA´s (ha)”



Mayiya González Illescas; Marco Flores González; Miriam Farez Arias22

Cuadro 3: Exportaciones de cacao y su impacto en el PIB.

Año
Miles de USD Relación %

PIB           
total

PIB 
Agrícola

Exportaciones  
de cacao (FOB)

Cacao/
PIB total

Cacao/PIB 
Agrícola

2012 64.362.433 4.667.557 344.897 0,54% 7,39%

2013 67.546.128 4.967.197 422.759 0,63% 8,51%

2014 70.243.048 5.181.803 576.390 0,82% 11,12%

2015 70.353.852 5.344.673 692.849 0,98% 12,96%

2016 69.321.410 5.302.942 621.432 0,90% 11,72%
Fuente: Banco Central del Ecuador (2016). 

Producción de cacao en la Provincia de El Oro.

Variedades

Siendo parte de nuestro objetivo referenciar información res-
pecto a la provincia de El Oro, cabe indicar que es escasa la 
información estadística oficial desagregada. Es el caso de la 
producción por tipo de cacao, esto es, nacional y CCN-51, no 
obstante, varios trabajos de investigación  (Barrezueta et al., 
2017; Barrezueta y Paz, 2017) identifican que en la Provincia 
de El Oro, la composición de la producción de cacao refleja 
un 30% de la variedad nacional y el 70% restante para la 
variedad CCN-51. 

Superficie, producción y rendimiento

La provincia de El Oro contribuye con el 5% de la producción 
de cacao a nivel nacional, ocupando el quinto puesto entre 
las provincias dedicadas al cultivo (Gráfico 1). Según se des-
prende de MAGAP (2016b), el 29,69% de la superficie culti-
vada en El Oro corresponde al cacao, y a banano el 58,92%. 

En el Cuadro 4 se observa en detalle el comportamiento de 
las variables superficie cosechada, producción y rendimiento 
para el período 2012 a 2016. La variable superficie cosechada 
revela un crecimiento promedio del 5,74%. La producción 
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registra sus mejores resultados en los años 2014 y 2015, con 
un promedio de crecimiento anual de 14,74%. Respecto al 
rendimiento, en el año 2015 se obtuvo 0,82 tm/ha, con un 
promedio de crecimiento del 10,76% para el período consi-
derando, para el año 2016 desciende a 0,74 tm/ha.

Cuadro 4: Cultivo de cacao, superficie, producción y rendimiento, El Oro.

Año
Superficie 
cosechada 

(ha)
Crecimiento Producción 

(tm) Crecimiento Rendimiento 
(tm/ha) Crecimiento

2012 17.751 - 10.007  - 0,56 -

2013 21.186 19,35% 9.222 -7,84% 0,44 -21,43%

2014 18.620 -12,11% 12.276 33,12% 0,66 50,00%

2015 21.039 12,99% 17.181 39,96% 0,82 24,24%

2016 21.613 2,73% 15.918 -7,35% 0,74 -9,76%

Fuente: MAGAP (2016b).

Mediante el Reporte de Coyuntura del Sector Agropecuario 
(Banco Central del Ecuador, 2017) el MAGAP indica que con 
la campaña emprendida para el control de plagas y enfer-
medades en las zonas de Pasaje (parroquia Progreso) Guabo 
y Machala, los productores han alcanzado cosechas de entre 
25 y 30 quintales al año de la variedad CCN-51, y entre 8 a 10 
quintales del cacao nacional (p.22).  

La tendencia creciente de las variables, en el período anali-
zado, refleja el interés de los productores por la reactivación 
de sus cultivos. En el caso de la Provincia de El Oro, los agri-
cultores han buscado fortalecer sus organizaciones asociati-
vas, con miras a ser considerados como futuros beneficiarios 
de los créditos públicos para implementar sistemas de riego, 
control técnico de malezas, entre otros aspectos (MAGAP, 
2017). 

En articulación a lo expuesto, según las estadísticas de  
crédito agrícola por destino, a nivel nacional (BanEcuador/
Banco Nacional de Fomento, 2017) descritas en el Cuadro 
5, entre los meses de enero y agosto del año 2017 se conce-
dieron USD 19.350.924 a través de 4.582  operaciones para 
el cultivo de cacao.  Al revisar la estructura del crédito agrí-
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cola a nivel nacional para el período 2012 a 2017, observamos 
que el crédito concedido para el producto cacao representa 
una participación promedio del 19%, y para  la provincia de 
El Oro, corresponde al 46%. En cuanto al comportamiento 
del crédito, se observa un crecimiento del 37% a nivel nacio-
nal, y del 34% a nivel de la provincia de El Oro, en el mismo 
período de referencia. El crédito para el rubro cacao se ha 
venido canalizando mediante una línea especial gestionada 
de manera conjunta con el MAGAP, quien brinda apoyo téc-
nico para la presentación del proyecto y solicitud, además de 
realizar el seguimiento a las actividades de producción.  Los 
recursos disponibles se han destinado al financiamiento de 
siembra, formación, renovación y rehabilitación de cultivos.
Cuadro 5: Crédito concedido por BanEcuador/Banco Nacional de Fomento 
para el  subsector agrícola y rubro cacao, período enero-agosto.

Año
Subsector Agrícola Rubro Cacao Crecimiento

Nacional El Oro Nacional El Oro Nacional El Oro

2012 Nacional El Oro 8.271.565 498.907  -  -

2013 46.322.385 926.450 13.092.817 679.521 58% 36%

2014 40.274.940 577.346 6.336.633 185.920 -52% -73%

2015 58.336.297 972.823 14.230.383 461.932 125% 148%

2016 52.091.171 584.516 10.932.979 311.813 -23% -32%

2017 96.801.290 1.228.444 19.350.924 596.392 77% 91%

Fuente: BanEcuador/Banco Nacional de Fomento (2017).

Productores

El número total de productores de cacao en la Provincia 
de El Oro no se encuentra definido en las estadísticas del 
MAGAP. Frente a ésta ausencia de información, la explica-
ción, según entrevista a los técnicos encargados de progra-
mas de asistencia, reside en el alto nivel de informalidad de 
los pequeños  productores, que no se registran en organis-
mos oficiales, por tanto no están incorporados en la base 
del Servicio de Rentas Internas, no facturan por sus ventas, 
tampoco acuden al apoyo de entidades de  promoción y 
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fomento productivo. Para una referencia, en el informe de 
rendición de cuentas del año 2016,  MAGAP  Zona 7 (abarca 
la provincia de El Oro), señala que el Proyecto de Reactiva-
ción del Café y  Cacao Nacional  Fino de Aroma, ha incorpo-
rado a 1.171 productores de cacao, entre pequeños y media-
nos, interviniendo 4.075,62 ha (MAGAP, 2017).

Con lo expuesto, destacamos la importancia de orientar 
acciones que integren a los pequeños productores, quienes 
conforman la base de los productores cacaoteros, tanto a 
nivel provincial como nacional. De ahí la necesidad de iden-
tificar y analizar alternativas que les permitan generar fuen-
tes de ventajas competitivas.  

A continuación abordamos varios aspectos relevantes en el 
contexto de la comercialización internacional del cacao, que 
atañe directamente los intereses de nuestros productores, 
independientemente de su tamaño.

Comercio exterior del cacao ecuatoriano y sus 
productos

Ecuador se ubica entre los principales productores de cacao 
en grano, ocupando el cuarto lugar en la producción mun-
dial en el año 2016, por debajo de Costa de Marfil, Gana e 
Indonesia (ICCO, 2017a), como se puede observar en el Grá-
fico 3.

Gráfico 3: Ranking de países productores de cacao (Miles de toneladas)

Fuente: ICCO, 2017a.
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Según el porcentaje atribuido por la Organización Interna-
cional el Cacao (ICCO), se considera que el 75% del total 
de cacao en grano exportado por Ecuador es cacao fino y 
de aroma. En el año 2015, se registró el mayor volumen de 
exportación de cacao en grano, en USD FOB y toneladas, el 
detalle se puede observar en el Gráfico 4. En el período com-
prendido entre los años 2012 a 2016, se registró una tasa de 
crecimiento promedio del 37%. Aunque el crecimiento pro-
medio anual es del 10%, en el año 2016 se redujo la produc-
ción a consecuencia de las plagas monilla y escoba de bruja, 
cuya presencia se identificó en el segundo semestre del año 
2015, asociada con los cambios climáticos, particularmente 
bajas temperaturas (Reyes, 2016).

Gráfico 4: Exportaciones ecuatorianas de cacao en grano.

Fuente: ITC (2016).

Aunque la oferta exportable del Ecuador se compone princi-
palmente de cacao en grano (capítulo 18 de Sistema Armoni-
zado), como se puede observar en el Cuadro 6, es interesante 
observar que la tasa anual promedio de crecimiento, durante 
los años de 2010 a 2016, ha sido favorable para productos que 
tienen un mayor valor agregado como la pasta de cacao y 
chocolates y demás preparaciones alimenticias de cacao. Las 
exportaciones de cacao en grano durante el período 2010 – 
2016 han presentado, en promedio, un crecimiento del 12, 
85% USD FOB y 12,76% en toneladas (ITC, 2016)
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Cuadro 6: Productos de exportación, cacao y derivados del cacao.

Productos
Promedio 
2010 -2016                                                        

Miles USD FOB

Promedio 2010 
- 2016 Tonela-

das 

Crecimiento 
Anual Prome-
dio 2010 -2016  

Miles USD FOB

Crecimiento 
Anual Prome-
dio 2010 -2016  

Toneladas

Cacao en grano 502.318 180.268 12,85 12,76

Pasta de cacao 33.243 9.265 17,20 14,99

Manteca, grasa y 
aceite de cacao

33.237 6.283 10,21 4,45

Chocolate y demás 
preparaciones ali-
menticias 

20.100 1.366 61,78 25,79

Cacao en polvo sin 
adición de azúcar ni 
otro edulcorante

19.736 5.413 -0,48 2,45

Cáscara, películas y 
demás desechos de 
cacao

391 546 12,61 18,09

Total 609.026 203.141   

Fuente: ITC (2016). 

Según las estadísticas del Trademap (ITC, 2017). La manteca 
de cacao es uno de los productos con mayor crecimiento 
en la demanda internacional, lo que demuestra que este 
segmento del mercado sigue siendo una oportunidad para 
nuestras exportaciones que alcanzaron un crecimiento pro-
medio anual del 4,45% en el período 2010 - 2016. 
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Exportación de cacao orgánico

En la última década, la  tendencia para los productos culti-
vados bajo criterios de agricultura orgánica1 se muestra cre-
ciente, así lo sustentan las estadísticas de consumo y pro-
ducción. En el año 2014, el mercado mundial de productos 
orgánicos registró ventas por USD 80 billones aproximada-
mente. Entre los mercados más grandes, el de Estados Uni-
dos por ejemplo, se registraron tasas de crecimiento anuales 
del 10%, mientras varios países incrementaron la superficie 
cultivada de productos orgánicos (Willer y Lernoud, 2016). 

Aproximadamente, el 85% del cacao orgánico del mundo 
se encuentran en Latinoamérica. Las áreas de cacao orgánico 
han crecido con una tasa promedio del 20%, en el período 
considerado desde el año 2004 a 2014, como se puede apre-
ciar en el Gráfico 5.

Gráfico 5: Cacao orgánico. Evolución de superficie cultivada a nivel mundial

Fuente: Willer y Lernoud (2016).

1La  INFOAM (Federación Internacional de Movimientos de la Agricultura Orgánica) define la agri-
cultura orgánica como un sistema de producción que mantiene y mejora la salud de los suelos, 
los ecosistemas y las personas. Se basa fundamentalmente en los procesos ecológicos, la biodi-
versidad y los ciclos adaptados a las condiciones locales, sin usar insumos que tengan efectos 
adversos (INFOAM, 2008). 
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En el continente americano, en el año 2014, República Domi-
nicana, Perú, México y Panamá registraron un mayor número 
de hectáreas dedicadas al cultivo de cacao, por delante de 
Ecuador, el detalle se puede observar en el Gráfico 6.
Gráfico 6: Cacao orgánico. Superficie cultivada, mayores productores en 
América. 

Fuente: Willer y Lernoud (2016).

En el informe The World of Organic Agriculture del año 2016 
(Willer y Lernoud, 2016) se expone que Ecuador registra 
52.196 ha de cultivos orgánicos, equivalentes al 0,70% del 
total de la superficie agrícola, registrándose 10.287 produc-
tores y 22 procesadores. Para el caso del cacao, se registran 
13.643 hectáreas cultivadas bajo el sistema de agricultura 
orgánica. 

En el año 2015, se exportaron desde Ecuador 7.414 tone-
ladas de cacao y sus preparaciones de origen orgánico, que 
representaron el 3% del total de cacao en grano exportado 
en ese año (258.000 toneladas), generando 21 millones de 
dólares2. De esas toneladas de cacao orgánico, el 99,83% 
correspondió a cacao en grano y el resto a productos ela-
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2El volumen de exportaciones de cacao y sus elaborados de origen orgánico se encuentra publi-
cado en la página Web de la Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro 
(AGROCALIDAD). Para el año 2015 no existen datos de los valores FOB exportados pero sí de sus 
volúmenes. Con esa información se puede deducir el valor total exportado.  
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La normativa legal para la producción de productos orgá-
nicos en Ecuador se compone de los siguientes instrumen-
tos (Agrocalidad, 2017): Normativa General para Promover y 
Regular la Producción Orgánica-ecológica-biológica en el 
Ecuador, Acuerdo Ministerial Nro. 299 que se publicó en el 
Registro Oficial Nº 34 de 11 de julio de 2013; Instructivo de la 
Normativa General para Promover y Regular la Producción 
Orgánica - Ecológica – Biológica en el Ecuador, Resolución 
N° 99, Emitida el 30 de septiembre de 2013.

Actualmente el Ecuador, en el marco del Acuerdo Comer-
cial Multipartes que firmó con la Unión Europea (UE), se 
encuentra negociando la incorporación del país en la lista 
de terceros países que son reconocidos por la UE como 
equivalentes con su normativa y sistemas de control de pro-
ducción orgánica. La UE aplica el mecanismo de “lista de 
país tercero” para reconocer como equivalentes a las certifi-
caciones orgánicas de otros países. 

El cacao orgánico y sus preparaciones necesitan, además 
de las condiciones jurídicas para su normal desempeño, 
de una serie de acciones para consolidar su producción y 
exportación. No es suficiente contar con la oferta, se necesita 
identificar las oportunidades de mercado y ayudar al pro-
ductor /exportador para apuntalar su acceso, al mercado, 
mediante la firma de acuerdos comerciales y de reconoci-
miento mutuo,  y el acompañamiento técnico para cumplir 
con los requisitos de los mercados de destino.  
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Problemas derivados de la dependencia a la exportación 
de productos básicos o commodities.

La mayoría de países en desarrollo aún dependen econó-
micamente, y en gran medida, del ingreso de recursos eco-
nómicos originados por exportaciones de productos prima-
rios o commodities. Esta dependencia se ve agravada por la 
poca diversificación de su oferta exportable y mercados de 
destino, situación que ha sido difícil de revertir salvo ciertas 
excepciones, como es el caso de las denominadas econo-
mías emergentes3 .

En Ecuador, según la publicación State of Commodity 
Dependence 2014 (UNCTAD, 2014) los productos bási-
cos exportados como porcentaje del total de las mercan-
cías exportadas representaron el 93% durante el período 
2012/2013. Si consideramos que el Índice de Herfindahl Hir-
schmann (IHH), que evalúa el nivel de concentración de las 
exportaciones de un país4, tuvo un promedio anual de 0.21 
durante el período de 2013-2016 para Ecuador, se ratifica la 
alta concentración de nuestras exportaciones en un número 
limitado de bienes primarios: petróleo, banano, cacao, cama-
rones y rosas. Esos productos representaron el 69% del total 
exportado por el Ecuador en el año 2016. Aunque la depen-
dencia ha disminuido en comparación con otros años, por el 
surgimiento de exportaciones como las conservas de atún, 
extractos y esencias de café, madera, entre otros, su partici-
pación sigue siendo muy alta. (PROECUADOR, 2017)   

3Término que se utiliza para referirse a países en desarrollo que tienen un distinto modelo de 
especialización productiva. Por ejemplo los BRICS: Brasil, Rusia, India, China y Sudáfrica, otros 
países en desarrollo como Corea del Sur, México, Malasia, Tailandia, Taiwán, Turquía, entre otros. 
4Si el índice es menor a 0.10 el mercado es desconcentrado, si es mayor a 0.10 y llega hasta 0.18 
el mercado es moderadamente concentrado, y si es mayor a 0.19 el mercado es altamente con-
centrado. 
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Que un país sea dependiente de la exportación de un limi-
tado número de bienes no es un problema en sí, el incon-
veniente se presenta cuando esa dependencia recae en la 
exportación de materias primas que no tienen mayor valor 
agregado y, además, su comercialización se enfrenta a cier-
tos problemas como la variación de sus precios internacio-
nales, debido a la condición especulativa de su cotización 
internacional; al deterioro de los términos de intercambio; 
al agotamiento de los recursos naturales; elevados niveles y 
progresividad arancelaria; a barreras de acceso no arancela-
rias como son las medidas sanitarias y fitosanitarias y regla-
mentaciones técnicas; la falta de infraestructura logística en 
los países en desarrollo; subsidios a la producción otorgados 
en los países competidores; entre otros. 

De esos problemas, la fluctuación en los precios a la baja 
es quizás, por sus efectos en el corto plazo, el mayor de los 
inconvenientes para los países productores y exportadores 
de commodities, debido a que esos países no pueden influir 
en los precios internacionales. Esa disminución afecta direc-
tamente las condiciones económicas y sociales de la parte 
más vulnerable de la cadena, en este caso, de los pequeños 
agricultores dependientes de la producción de materias pri-
mas. En muchas ocasiones, estos inconvenientes sobrepasan 
los temas comerciales afectando la seguridad alimentaria, el 
empleo e, inclusive, en un nivel macro, las finanzas públicas 
de los países dependientes de esos recursos. 

En la práctica, los países en desarrollo son tomadores de 
precios cuando tienen una participación marginal en la pro-
ducción de un determinado bien. Sin embargo, para algu-
nos commodities ocurre todo lo contrario, así los países en 
desarrollo tengan una alta participación en la producción 
mundial los precios se fijan en virtud de otros factores ajenos 
a esa participación, vinculados a su oferta y demanda.  

Por citar un ejemplo, según la Organización Internacio-
nal del Cacao (ICCO, por sus siglas en idioma inglés) países 
como Costa de Marfil, Ghana, Indonesia y Ecuador producen 
más del 80% de la oferta mundial, sin embargo esos países 
no determinan los precios internacionales del cacao (ICCO, 
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2017a) . En el caso del cacao, café, azúcar, entre otros bienes 
primarios, los precios se establecen en mercados secunda-
rios, por las cotizaciones de las bolsas de Nueva York o Lon-
dres, teóricamente, basados en la oferta y demanda en los 
mercados mundiales5.  

El decrecimiento de los precios internacionales del 
cacao y sus posibles soluciones

Es importante anotar que la problemática sobre las fluctua-
ciones del precio de los productos básicos o primarios  ori-
ginó, en 1980, la creación del Fondo Común para Productos 
Básicos y el establecimiento o fortalecimiento de los Conve-
nios Internacionales sobre Productos Básicos (CIPB) existen-
tes entre países productores y consumidores. En esos años, 
se pensó que el “Fondo funcionaria como organismo de 
financiamiento y de coordinación de los convenios interna-
cionales sobre productos básicos” (Del Valle y Salazar, 1982) 
coadyuvando al financiamiento de actividades de procesa-
miento y comercialización. La ICCO es la organización que 
administra los convenios internacionales del cacao. Su crea-
ción se remonta al año de 1973, precisamente, para gestio-
nar el primer Convenio Internacional del Cacao que se nego-
ció en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Cacao.

Ese convenio incluyó algunos objetivos como aliviar las 
series dificultades económicas; prevenir las excesivas fluctua-
ciones del precio del cacao; llegar a acuerdos para estabili-
zar e incrementar las ganancias de los países exportadores 
y productores de cacao y proveer a esos países de recursos 
para acelerar su crecimiento económico y desarrollo social; 
asegurar ofertas adecuadas a precios razonables y equitati-
vos para productores y consumidores.

5El tema de la cotización de los precios de commodities, en mercados secundarios, va más allá 
del ámbito de este capítulo debido a que, cómo conocemos, intervienen diferentes factores dife-
rentes a la elasticidad de la demanda, ingresos, preferencias de los consumidores, oferta de bienes 
disponibles.



Mayiya González Illescas; Marco Flores González; Miriam Farez Arias34

Como se puede observar, los problemas sobre las fluctua-
ciones del precio del cacao ya eran motivo de preocupación 
para el régimen internacional de comercio desde la década 
de los 80. En los últimos años la problemática se repite y 
los objetivos y acciones que se plantearon en el Convenio 
Internacional del Cacao, parecería, no fueron suficientes 
para enfrentar la nueva caída de los precios. Es evidente que 
esos instrumentos necesitan ampliar su accionar, inclusive ir 
más allá de sus objetivos iniciales, incluyendo un conjunto 
de medidas específicas de carácter vinculante para alcanzar 
una economía cacaotera sostenible. 

Según la ICCO (2017a), los precios internacionales del cacao 
decrecieron abruptamente más de un tercio entre octubre 
y diciembre de 2016 tras expectativas de un gran excedente 
de la oferta del mercado para fines de 2016 /17 (Gráfico 7). 
Antes de ese descenso existió un auge en los precios inter-
nacionales debido a que la tasa de disminución de la pro-
ducción mundial era menor que la tasa de disminución de 
la molienda. Es decir, existió una menor oferta de produc-
ción de cacao hasta mediados de 2016.  

Gráfico 7: Precios internacionales del cacao en grano.

Fuente: ICCO (2017a) y Trade Map (2017)

Esta sobreoferta se atribuye a condiciones meteorológicas 
favorables en África Occidental y Central que provocó un 
volumen extraordinario de cosecha con la baja abrupta de 
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los precios internacionales, y a la falta de previsión para el 
manejo de la producción excedentaria y una política de 
ajuste de precios la internación paulatina de esa oferta en 
el mercado internacional.  Por esa razón, la ICCO (2017b) 
resalta que los países deben tener Planes Nacionales de 
Cacao que les permitan tener conocimientos sólidos de los 
recursos cacaoteros y el crecimiento previsto de la demanda 
internacional. 

Esta nueva caída del precio del cacao se encuentra afec-
tando al sector más débil en la cadena de suministros, a los 
pequeños productores6 que carecen de ingresos adicionales 
que les permita solventar esta situación hasta que se recu-
peren los precios internacionales o exista una intervención 
del Gobierno mediante la adopción de medidas de apoyo a 
sus agricultores.  

La ICCO (2017b) plantea ciertas acciones para recuperar 
los precios de exportación, desde el lado de la demanda y 
oferta. En el caso de la demanda se señalan campañas que 
permitan aumentar el conocimiento del consumidor sobre 
las propiedades positivas del chocolate y los productos a 
base de cacao orientadas en los países con un alto nivel de 
elasticidad de los ingresos, debido a que la demanda de 
cacao es sensible a los ingresos disponibles. No obstante de 
lo expuesto, resaltan que la estimación realizada por Euro-
monitor International (especialista internacional en merca-
dos de minoristas de consumo) establece que la demanda 
de confitería de chocolate aumentaría sólo en 461.000 tone-
ladas de 2017 a 2021, volumen que podría ser cubierto con 
el excedente de la producción de cacao mundial 2016/17 
durante ese periodo y unos cuantos años más, en el enten-
dido de que se mantengan las condiciones actuales de la 
oferta mundial de cacao. Es decir, sería poco probable que 
por el lado de la demanda se puedan incrementar los pre-
cios del cacao (ICCO, 2017b). 

6 “En Ecuador el 80 % de la producción de cacao es generada por pequeñas unidades produc-
tivas de menos de 10 hectáreas. 90% de las hectáreas sembradas corresponde a cacao fino de 
aroma y el resto a otros tipos de cacao como CCN51Naciones Unidas” (UNCTAD, 2015, p.11)
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En cuanto a la oferta, se sugiere la implementación de 
tres opciones de medidas de política comercial cuyo obje-
tivo es la restricción del volumen de exportación, en el caso 
de la adopción de contingentes de exportación; la disminu-
ción del precio interno mediante la adopción de aranceles 
a la exportación que desincentiven la producción interna y 
la posible redistribución eficiente de los ingresos fiscales a 
los agricultores, administrados por una junta de comercia-
lización; y, una reserva de estabilización que funcionaría 
de forma similar a un sistema de estabilización vía precios, 
para manejar el exceso y escasez a través de la fijación de 
un precio máximo y mínimo, respectivamente, mediante la 
compra de la producción a fin de que el precio del cacao se 
mantenga entre un precio piso y techo. Se considera que el 
manejo de las reservas de estabilización es vital en períodos 
de expansión (exceso) para enfrentar los posibles períodos 
de decrecimiento futuros de los ingresos. 

Es evidente, como lo reconoce la ICCO (2017b), las dos 
primeras medidas afectarían el bienestar del cacao cultor 
debido a que tendría que limitar su oferta sin que puedan 
recibir un ingreso temporal para reemplazarlos. Por su parte, 
la tercera opción mejoraría el ingreso de los pequeños pro-
ductores, condicionado a la existencia de recursos económi-
cos para mantener ese mecanismo en los países en desarro-
llo.   

Esas tres medidas buscan el incremento del precio del 
cacao, en el corto y mediano plazo. No están dirigidas a la 
sostenibilidad de la economía y producción cacaotera, que, 
para alcanzarla, deberían ir acompañadas de una política 
comercial integral. A la par de un contingente de exporta-
ción o de aranceles a la exportación se deberían adoptar 
medidas de incentivos para atraer inversiones que permitan 
crear o mejorar las industrias de chocolates y productos ela-
borados. Esas industrias, mediante incentivos que podrían 
ser de tipo fiscal, contarían con menores costos de produc-
ción y materia prima barata, por el efecto mismo de la res-
tricción. Sólo de esta forma se podría aprovechar, de una 
mejor manera, los efectos de las medidas propuestas.  
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Otros criterios apuntan a una estrategia de medidas de 
subsidios a la producción mientras dure la temporada de 
precios bajos. Sin embargo, este tipo de medidas incentivan 
el aumento de las hectáreas de producción de cacao. Toda 
medida de subsidios, cuando se conecta al tipo o volumen 
de producción, provoca mayores distorsiones, en este caso, 
sobreproducción y afectación a los precios, justamente lo 
que se quiere combatir. Las subvenciones a la producción 
podrían servir como medida para enfrentar la crisis pero no 
son la solución del problema, podrían generar mayores dis-
torsiones. 

Otras organizaciones internacionales como la UNCTAD 
(2016), ofrecen recomendaciones a la comunidad interna-
cional para alcanzar una economía sostenible del cacao. 
Entre ellas se destaca la adopción de medidas para escalar 
posiciones en las cadenas de valor de los productos básicos, 
reforzar las leyes de competencia nacional, regional e inter-
nacionales, en respuesta a la concentración del comercio 
del cacao en pocas empresas que afectan a los agricultores. 

La mejora de la productividad también se debe conside-
rar como un medio para enfrentar los precios bajos, sin que 
esto implique un aumento de las hectáreas sembradas sino 
el mejoramiento genético de las plantaciones,  en paralelo 
al incentivo de la asociatividad entre pequeños productores.   

Todas las medidas mencionadas son válidas y respon-
den a ciertas necesidades y realidades. Por otro lado, una 
medida por sí sólo no puede combatir problemas estructu-
rales como es la baja del precio internacional del cacao. Se 
debe reforzar cada sector de la cadena productiva, aprove-
chando las oportunidades que podrían generar una medida 
de restricción de la oferta, aumento de la productividad vía 
mejoramiento genético, asociatividad, de diferenciación y 
diversificación de la producción. 
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Medidas que se podrían implementar en Ecuador 
para diversificar la oferta exportable del cacao.

De todas las opciones planteadas, merece especial aten-
ción la diversificación de la oferta exportable. Los conceptos 
tradicionales nos indican que la diversificación de la oferta 
exportable se logra partir del aumento de su valor agregado 
o la oferta de nuevos productos, es decir, si antes se vendía 
cacao en grano y ahora pasta de cacao, se diversifica la oferta 
exportable. No obstante, esa diversificación y aumento de 
valor agregado también se puede alcanzar mediante la 
adopción de mecanismos y estrategias que permitan dife-
renciar nuestros productos de otros similares, para competir 
en nichos de mercados especializados, en donde el precio 
del producto se determine por su calidad y percepción del 
consumidor.  

Se podría pensar en la construcción de ventajas compe-
titivas a partir de las ventajas comparativas del cacao ecua-
toriano, mediante la agregación de valor utilizando algunos 
elementos intangibles como la diferenciación de nuestros 
productos de exportación, a través de la oportunidad que 
representa la producción orgánica en el contexto de la 
dinámica de los mercados, y el régimen internacional de 
propiedad intelectual.   A continuación se analizan las dos 
alternativas expuestas, mediante las cuales  se propone una 
respuesta a las interrogantes planteadas como guía del pre-
sente análisis, en tanto, a nuestro criterio, permitirían hacer 
frente a las fluctuaciones de precio, en paralelo a configu-
rarse en ventajas competitivas sostenibles, basadas en acti-
vos intangibles.

Ampliación de la producción de cacao orgánico.

A nivel global, el comportamiento dinámico de los merca-
dos de alimentos se manifiesta en cambios de hábitos de 
consumo, marcados por mayores exigencias respecto a la 
inocuidad, control de los sistemas de producción y su afec-
tación al medio ambiente. Como respuesta, se visualiza un 
aumento en el número de agricultores que se  incorporan 
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a la  producción orgánica (Fonseca, Muñoz y Cleves, 2015), 
articulándose a la implementación de sistemas de gestión 
de la calidad, normas y códigos de conducta altamente 
valorados en las actuales condiciones de mercado.  El creci-
miento de la demanda7 de productos orgánicos ha derivado 
en el  surgimiento de un importante segmento de mercado 
(Girad, 2015; Negrete y Guzmán, 2015), dispuesto a pagar un 
precio mayor por productos que aseguren estar libre pesti-
cidas y aditivos nocivos para la salud. Por ejemplo, el com-
portamiento del mercado de orgánicos en Estados unidos 
se manifiesta en el crecimiento de las ventas, que pasaron 
de USD 3,6 billones en 1997 a USD 39 billones en el año 
2014 (PROCHILE, 2016). Una panorámica del mercado glo-
bal de productos orgánicos se puede observar en el Gráfico 
8 donde se revela un crecimiento sostenido de las ventas al 
por menor, identificándose las tasas más altas en los merca-
dos de Estados Unidos, Austria y China, 

Gráfico 8: Principales mercados de productos orgánicos.

Fuente: Lernoud y Willer (2017).

7El Research Institute of Organic Agriculture (Lernoud y Willer, 2017) indica que el mercado mun-
dial de alimentos orgánicos en el año 2000, facturaba aproximadamente 16.5 billones de euros, al 
año 2015 se facturaron 75 billones de euros. Alrededor del 90 por ciento de las ventas de produc-
tos orgánicos están en Europa y Estados Unidos, lideran Alemania, Dinamarca Francia y Suiza con 
un consumo percápita de 200 euros por persona al año (Ecological, 2016).
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Actualmente los países competidores en las exportaciones 
de cacao orgánico son República Dominica y Perú8, siendo 
los principales mercados en Europa, Bélgica, Alemania, 
Suiza e Italia, así como Estados Unidos y Canadá (Ministerio 
de Agricultura y Riego, 2016). A nivel mundial, las estadística 
(Willer y Lernoud, 2016) revelan un incremento en el cultivo 
de productos orgánicos, siendo los países de América Latina 
los mayores exportadores de fruta orgánica, donde además 
se reconoce la existencia de marcos legales para la produc-
ción orgánica.  

Frente a lo expuesto,  consideramos que la agricultura 
orgánica puede ser abordada como una estrategia para 
mejorar las condiciones económicas de los productores, así 
varios estudios (Hernández y López, 2016; Seufert et al., 2012) 
han demostrado su impacto positivo en la disminución de 
la pobreza, mediante el aprovechamiento de oportunidades 
del mercado, cada vez más enfocadas en el desarrollo sus-
tentable y la salud de los consumidores (Izaguirre et al., 2013; 
Jiménez et al., 2014; Pérez et al., 2012).

Apoyándonos en la Teoría de Recursos y Capacidades,  la 
diversificación hacia la producción orgánica, estaría com-
prendida entre las acciones que contribuyen a desarrollar 
capacidades y desarrollar recursos valiosos como fuente de 
ventajas competitivas.

La agricultura orgánica, entendida como un modelo de 
producción responsable y sostenible con el medio ambiente,  
facilitaría  la introducción en segmentos de mercado donde 
se privilegia la reputación en el cumplimiento de normas 
internacionales. Las unidades agrícolas que actualmente 
están dedicadas al cultivo tradicional del cacao, podrían 
desarrollar capacidades a partir de la implementación de 
los protocolos que exige la producción orgánica. En articu-

8Según las estadísticas de la Asociación Peruana de Productores de Cacao (Appcacao), del total de 
las exportaciones de cacao en grano, esto es, 108.000 tn en el año 2016, el 20% estaba cubierto 
con certificaciones de producción orgánica y comercio justo (El Comercio, 2017).
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lación con las  prácticas de manejo de cultivos orgánicos, la 
acumulación de conocimientos estaría comprendida entre 
las fuentes de ventajas competitivas, como un conjunto de 
recursos intangibles que se constituyen en activos estratégi-
cos, conforme la Teoría de Recursos y Capacidades (Amit y 
Schoemaker, 1993; Barney, 1986; Wernerfelt, 1984), entre los 
recursos valiosos de difícil imitación, se destaca el conoci-
miento que se genera en entornos organizativoss específicos 
de difícil reproducción.

Los cambios que surgen en las normativas de certificación 
orgánica, acceso a mercados de los productos agrícolas, con-
ducen a la necesidad de mantener actualizados los conoci-
mientos generados y acumulados en un momento dado. En 
extensión a la Teoría de Recursos y Capacidades, el enfoque 
de las Capacidades Dinámicas  (Teece, Pisano y Shuen, 1997; 
Zahra, Sapienza y Davidsson, 2006) enfatiza en la transfor-
mación y renovación del conocimiento como condición para 
facilitar en las organizaciones la adaptación a los cambios y 
desarrollar un conjunto de habilidades (Benner y Tushman, 
2015; Castiaux, 2012; Teece, 2014), como en el caso que nos 
ocupa, contribuirían a  responder a las exigencias de los mer-
cados,  organismos de control, y certificación de productos 
orgánicos, por ejemplo.

La tendencia del comercio mundial busca el consumo 
de este tipo de bienes y el régimen multilateral de comer-
cio tiene las herramientas necesarias para consolidarla. Por 
ejemplo, para aumentar su consumo y facilitar su acceso 
a los mercados, en la Organización Mundial del Comercio, 
según la Declaración Ministerial de Doha, existe un mandato 
de negociación  establecido “ la reducción, según proceda, la 
eliminación de los obstáculos arancelarios y no arancelarios a 
los bienes y servicios ecológicos” (OMC, 2001; 2011). Para ello, 
los países miembros se encuentran negociando una lista de 
bienes y servicios que se beneficiarían de esa reducción. 

En Ecuador, el valor agregado y cambio de especialización 
también se  vincula a las exportaciones sostenibles. La Cons-
titución de la República del 2008, en su artículo 306 esta-
blece que “el Estado promoverá las exportaciones ambien-
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talmente responsables, con preferencia de aquellas que 
generen mayor empleo y valor agregado, y en particular las 
exportaciones de los pequeños y medianos productores y 
del sector artesanal”.

En armonía a lo expuesto en la Constitución, el plan de 
gobierno denominado Plan Nacional del Buen Vivir 2013-
2017 (SENPLADES, 2013), en su objetivos 7 y 10 plantean 
algunas políticas encaminadas a la diversificación y diferen-
ciación de la oferta exportable, basada en temas de sosteni-
bilidad ambiental, asociatividad, productividad y competi-
tividad de productos primarios. En el Plan Nacional para el 
Buen Vivir 2017-2021 (SENPLADES, 2017), en el denominado 
Eje 1: Derechos para todos durante toda la vida, se contempla 
el Objetivo 3: garantizar los derechos de la naturaleza para las 
actuales y futuras generaciones, el cual se sustenta en lo que 
establece el programa de gobierno: “la Revolución Ecológica 
debe ser la consolidación del cambio de la matriz productiva 
y de la matriz energética, como base para la generación de 
empleo y riqueza, reduciendo las emisiones que contribu-
yen al cambio climático y garantizando la conservación y el 
mantenimiento de nuestro patrimonio natural” SENPLADES, 
2017, p.55). Esto demuestra que la política de diversificación 
y agregación de valor que el país persigue, se podría alcanzar 
utilizando elementos de la sostenibilidad ambiental. En el 
mismo contexto, los objetivos 5 y 6 plantean algunas políti-
cas encaminadas a la diversificación de la economía desde 
los puntos expuestos, objetivo 5: impulsar la productividad y 
competitividad para el crecimiento económico sustentable 
de manera redistributiva y solidaria, y el objetivo 6: desarro-
llar las capacidades productivas y del entorno para lograr la 
soberanía alimentaria y el desarrollo rural integral Interven-
ciones Emblemáticas del Eje 2.
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La protección jurídica de una diferenciación como meca-
nismo para construir una ventaja competitiva y diversificar 
la oferta exportable

La diferenciación, considerada como un activo intangible, 
podría contribuir a la diversificación de nuestra oferta exporta-
ble, cuando se la utiliza como una estrategia para promocio-
nar productos que gozan de un reconocimiento internacio-
nal, caso específico del cacao ecuatoriano. Esa diferenciación 
puede convertirse en una ventaja competitiva, mediante el 
uso de las disposiciones del régimen multilateral de comer-
cio internacional que comprende el régimen de los derechos 
de propiedad intelectual para su protección jurídica nacional 
(Flores, 2007). Una diferenciación protegida por el régimen 
internacional de propiedad intelectual contribuiría a mejorar 
los precios del cacao y sus productos a lo largo de la cadena 
productiva.

Para proteger esa diferenciación, el régimen de propiedad 
intelectual utiliza ciertas herramientas como son los signos 
distintivos no clásicos, entre ellos, marcas colectivas, marcas 
de certificación o garantía y denominaciones de origen, que 
reconocen la calidad de un producto atribuido a su origen, 
asociado con su historia, cultura, e identidad.  

Según sus definiciones, en una marca colectiva la participa-
ción del Estado es indirecta y su alcance se limita a la protec-
ción de los derechos del titular. Se otorga a organizaciones o 
agrupaciones de productores.  Su finalidad es distinguir las 
características y origen del producto. El control de la marca lo 
ejerce su titular.  La marca de certificación o de garantía certi-
fica la calidad que se avala, vinculada a un origen geográfico 
específico. Se utiliza en los productos o servicios elaborados o 
distribuidos por otras personas diferentes a su titular, debida-
mente autorizadas a través de licencias.  El titular no utiliza la 
marca, su accionar se limita a la certificación y puede ser una 
persona natural o jurídica, privada o pública (OMPI, 2002).  

Una denominación de origen (o indicaciones de proceden-
cia, término también utilizado por el Convenio de París para 
la Protección de la Propiedad Industrial) informa el origen 
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geográfico de los productos elaborados o producidos, sus 
características o cualidades implícitas a ese origen geográ-
fico. Los factores naturales y humanos que intervienen en 
el proceso productivo sólo se consideran en el caso de las 
denominaciones de origen, concebidas como un patrimo-
nio nacional, de propiedad de los colectivos o asociaciones 
de productores que se benefician de ese reconocimiento, 
bajo del control del Estado. 

Definición de una denominación de origen, normativa 
nacional e internacional

Algunas disposiciones normativas de alcance nacional y 
regional consideran a las indicaciones de procedencia y 
denominaciones de origen como una indicación geográfica 
(concepto más amplio que engloba ambos términos). De 
otra parte, ciertas normas, cuando se habla de la calidad de 
un producto atribuible a su origen, sólo hacen referencia a 
las indicaciones geográficas (Flores, 2007). 

Por lo expuesto, para tener una idea más clara sobre la 
diferencia entre esos términos, es necesario realizar las 
siguientes precisiones: las indicaciones geográficas se refie-
ren al origen geográfico como responsable de la calidad o 
reputación y característica del producto, siendo las indica-
ciones de procedencia el signo o expresión que se refiere al 
lugar geográfico (país, región, localidad o lugar), mientras  las 
denominaciones de origen, como determinante de la cali-
dad o característica del producto, incluye al factor humano y 
natural. La Decisión 486 de la CAN conceptualiza a las deno-
minaciones de origen e indicaciones de procedencia como 
indicaciones geográficas. 

Nuestra legislación, en materia de propiedad industrial, 
contempla la figura de denominación de origen como una 
indicación geográfica constituida por la designación del ori-
gen atribuido a la calidad del producto, a más de sus fac-
tores humanos y naturales, y la indicación de procedencia 
como un signo distintivo que evoca el origen del producto 
(país, región, localidad o lugar). 
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Para el caso de este estudio, se podría utilizar el término 
de indicación geográfica como un concepto que abarca a las 
denominaciones de origen, teniendo en cuenta el término 
indicación de procedencia como un tipo de indicación geo-
gráfica que se presenta en los tratados administrados por la 
Organización Mundial de Propiedad Intelectual (OMPI) y en 
nuestra legislación. 

La protección de una denominación de origen inicia por su 
registro y protección otorgada por la legislación de cada país. 
En nuestro caso, el Código Orgánico de la Economía Social 
de los Conocimientos, Creatividad e Innovación, Capítulo XII, 
de las Denominaciones de Origen, con su órgano ejecutor 
de la tutela administrativa sobre los derechos de la propie-
dad intelectual, el Servicio Nacional de Derechos Intelectua-
les (SENADI) organismo que reemplazará al Instituto Ecua-
toriano de la Propiedad Intelectual IEPI9, regula su registro 
y protección. A nivel regional la Decisión 486 del Régimen 
Común sobre Propiedad Industrial de la Comunidad Andina 
de Naciones (CAN), Título XII, Indicaciones Geográficas, Capí-
tulo I y II, Denominaciones de Origen e Indicaciones de Proce-
dencia, establece las disposiciones dentro del espacio comu-
nitario andino. El ADPIC de la OMC fija disposiciones mínimas 
de cumplimiento de los derechos de propiedad intelectual, 
al contrario de la normativa de la CAN que establece con 
mayor precisión las disposiciones de protección y registro de 
las denominaciones de origen. Para que una denominación 
de origen tenga una protección internacional debe registrase 
en otros países. Su registro y protección, por lo general, se la 
consigue a través de la suscripción de Acuerdos Comerciales 
Regionales (ACRs) de alcance bilateral y regional. En los ACRs, 
el registro y protección se basa en el principio de reciproci-
dad y es el resultado de un proceso de negociación. Las  leyes 

9Artículo 2 del Capítulo II del Reglamento al Código Orgánico de la Economía Social de los Cono-
cimientos, Creatividad e Innovación, “De los órganos del Servicio Nacional de Derechos Intelec-
tuales”.



Mayiya González Illescas; Marco Flores González; Miriam Farez Arias46

ecuatorianas en materia de propiedad intelectual estable-
cen que la protección de las denominaciones de origen de 
otros países se otorgará siempre que ello estuviere previsto 
en algún convenio internacional vigente para el Ecuador.

En cuanto a los Acuerdos administrados por la OMPI, tres 
de ellos contienen disposiciones de protección de las deno-
minaciones de origen vinculada a la adhesión de un país a 
esos convenios, el Convenio de París para la protección de 
la Propiedad Industrial, el Arreglo de Lisboa relativo a la 
Protección de las Denominaciones de Origen y su Registro 
Internacional y el Arreglo de Madrid relativo a la represión 
de las indicaciones de procedencia falsas o engañosas en los 
productos. El Arreglo Lisboa protege específicamente a las 
denominaciones de origen, reconocidas como tales en su 
país de origen, a través de su registro en el sistema interna-
cional de la OMPI.  

En Ecuador, la protección nacional de una denominación 
de origen inicia con la declaratoria de protección por parte 
de la autoridad nacional competente en materia de propie-
dad intelectual. Esa declaración se hará de oficio o por peti-
ción de quienes tengan un interés legítimo10. 

Los productores que tengan un interés legítimo, que lleven 
adelante sus actividades en la zona geográfica determinada 
y tengan la intención de utilizarla, deberán remitir una soli-
citud a la autoridad nacional competente, institución que 
verificará el cumplimento de los requisitos establecidos en el 
pliego de condiciones de la denominación de origen. 

10Personas naturales o jurídicas que directamente se dediquen a la producción, extracción o ela-
boración del producto o de los productos que se pretenda designar con la denominación de ori-
gen, así como a las asociaciones integradas por dichas personas (Código Orgánico de la Economía 
Social de los Conocimientos, Creatividad e Innovación).
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Denominación de origen para el cacao ecuatoriano y su 
implementación

Actualmente, en Ecuador existe la denominación de origen 
“Cacao Arriba”, que fue la primera en el país, solicitada el 29 
de diciembre de 2006 y declarada mediante Resolución No. 
6307068 de 24 de marzo de 200811. Se protege la almen-
dra de cacao, fino de aroma y sabor floral, también cono-
cido como cacao en grano fermentado y seco, proveniente 
de la especie Theobroma cacao, cultivada en zonas bajas y 
en una altitud desde el nivel del mar hasta los 1.200ms. Las 
zonas geográficas de la declaratoria son las planicies de la 
Costa Ecuatoriana y el Oriente que comprende desde las 
estribaciones de la cordillera occidental de los Andes hasta 
el Océano Pacifico en toda su extensión. Para la protección 
internacional de la denominación de origen “Cacao Arriba”, 
el Acuerdo Comercial Multipartes suscrito con la Unión Euro-
pea, que entró en vigor en el 2017, reconoce la denomina-
ción de origen del cacao ecuatoriano, al igual que la indica-
ción geográfica “Montecristi”, relativa a los sombreros de paja 
toquilla originarios del cantón del mismo nombre. 

Como sucede en otros países, la administración de una 
denominación de origen debería estar a cargo un consejo 
“consejo regulador”, conformado por los propios producto-
res, que sería la entidad encargada de recibir las solicitudes 
de autorización. Ese consejo deberá controlar que se cum-
plan con los requisitos o pliegos de la denominación de ori-
gen y que las condiciones que motivaron esa autorización se 
mantenga en los productores que se beneficien de la misma. 
La promoción nacional e internacional y su defensa deben 
corresponder a instancias estatales, a través de distintos ins-
trumentos como la suscripción de acuerdos internacionales 

11Además se ha declarado la protección de las denominaciones de origen: “Montecristi” para los 
sombreros de paja toquilla provenientes del cantón Montecristi y “Café de Galápagos otorgada al 
café pergamino/oro/tostado/molido.
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y la evaluación costo- beneficio de ser parte de ciertos conve-
nios internacionales para la protección de la denominación 
de origen “Cacao Arriba”, como el Arreglo de Lisboa relativo a 
la Protección de las Denominaciones de Origen (y el Acta de 
Ginebra del Arreglo de Lisboa relativo a las Denominaciones 
de Origen y las Indicaciones Geográficas12).

Actualmente, el Gobierno Nacional impulsa el desarrollo e 
implementación de la marca sectorial para el cacao y cho-
colate del Ecuador, como instrumento distintivo no clásico 
que también protegería la diferenciación basada en su reco-
nocimiento internacional. Esta marca busca promocionar al 
cacao ecuatoriano, posicionándolo por sus prácticas de res-
ponsabilidad ambiental, social y económica. Los protocolos 
para el funcionamiento y otorgamiento de la marca secto-
rial para el cacao y chocolate ecuatoriano se encuentran en 
proceso de elaboración y se basarían en el cumplimiento de 
criterios de calidad; sociales; responsabilidad ambiental; de 
agregación de valor; inversión en la investigación y desarrollo; 
y, de apertura de nuevos mercados. Las marcas sectoriales 
pueden considerarse como una derivación de las marcas de 
certificación por su funcionamiento.   

Reflexiones finales 

El sector cacaotero en el Ecuador ha emprendido cambios 
significativos de la mano de los programas públicos de apoyo 
técnico y crediticio, con el objetivo de renovar plantaciones 
y mejorar su manejo, además de aprovechar las oportunida-
des de los mercados globales. No obstante, el esfuerzo mate-
rializado en las certificaciones y reconocimiento internacio-
nal de la calidad del cacao fino de aroma, debe aprovecharse 
para ofertar productos diferenciados y con valor agregado.

12Es el resultado de una negociación de las Partes para la revisión de un sistema internacional de 
registro que ofrece protección a las denominaciones que permiten identificar el origen geográfico 
de productos como el café, el té, las frutas, el vino y los productos de alfarería, vidrio y textil. Este 
instrumento también permite la adhesión al Arreglo de Lisboa de algunas organizaciones intergu-
bernamentales (OMPI, 2017). Aunque no se incluyó al cacao, existen otros productos en el Ecuador 
sobre los cuales se prevé establecer una posible denominación de origen, como café y frutas. 
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Muchos países, en la búsqueda de diferenciación, han redi-
rigido su producción basada en una economía sostenible, en 
la utilización de productos preferiblemente ambientales en 
donde su producción, uso final o gestión posterior tienen un 
impacto ambiental positivo si los comparamos con produc-
tos o substitutos “tradicionales”. Varios estudios demuestran 
que los consumidores de los países desarrollados, están dis-
puestos a pagar por productos obtenidos bajo procesos res-
petuosos con el ambiente (Kannan, 2017; Staniškis, 2012),  los 
consumidores tiene un rol decisivo en la determinación del 
tipo de producción (Haen y Réquillart, 2014), influenciando 
en el tipo de estrategias que adoptan las empresas 

Así, la decisión de conversión a la agricultura orgánica, 
puede ser asumida como una estrategia, por elección. Al 
respecto, Porter (2006, p.14) enfatiza que “las organizaciones 
que hacen las elecciones correctas y crean iniciativas socia-
les enfocadas, proactivas e integradas, en concierto con sus 
estrategias centrales, se distanciarán cada vez más del resto”. 
Se trata de aprovechar el interés del mercado, donde la 
estrategia de fomentar la producción de cacao bajo certifica-
ciones especiales, destinados a nichos de mercados como el 
orgánico, comercio justo, amigable con el ambiente, genera-
rían un impacto social altamente significativo, posibilitando 
el fortalecimiento de la competitividad del sector a largo 
plazo. El aumento de la producción orgánica puede ser 
una alternativa viable para diversificar y diferenciar la oferta 
exportable de cacao ecuatoriano, sin dejar a un lado la posi-
bilidad de ir creciendo en la cadena de valor del cacao. 

Por otro lado, el aprovechamiento de la denominación de 
origen “Cacao Arriba” y la marca sectorial, aportarían  a pro-
fundizar una diferenciación basada en su reconocimiento 
internacional, en tanto mantengamos vigentes y certificadas 
las  prácticas de responsabilidad ambiental, social y econó-
mica que funcionan como un incentivo en los potenciales 
consumidores con mayor poder adquisitivo, y una creciente 
concientización respecto al origen y forma de obtención de 
los productos alimenticios. 
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Introducción

El objetivo del presente capítulo es dar a conocer  los facto-
res que van directamente relacionados con la generación de 
valor agregado con respecto a la transformación del cacao;  
donde cada una de las fases que forman parte de esa trans-
formación constituye un paso de envergadura para que el 
producto terminado sea de excelente calidad.
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Factores Productivos

Para que la fabricación de un producto sea factible, es primor-
dial la combinación de diferentes factores de producción, los 
cuales conciernen a cada una de las partes que intervienen 
directa e indirectamente en el proceso productivo, y sin las 
cuales el producto no existiría.

Un proceso de producción refiere Rosales (2000), es téc-
nicamente más eficiente que otro, cuando hace uso de una 
menor cantidad de por lo menos uno de los factores y no 
más de los otros, para producir una cantidad determinada 
del  mismo producto.

Los factores que inciden en la generación de valor agre-
gado comienza con la recolección del producto, que tiene la 
particularidad, de que una vez que empieza la producción, 
el mismo dura cerca de cuatro años y madura todo el año, no 
obstante, se cuenta con dos épocas del año en donde la pro-
ducción es mayor, con una duración de dos a tres meses. Ini-
cia cuando comienzan las lluvias y culmina cuando llega la 
estación seca (Realpe Flores, 2012). Por lo que cabe destacar 
que la recolección es una de las fases más importantes de la 
obtención del grano de cacao, las personas que se encargan 
de la labor de la recolección tienen que tener el suficiente 
conocimiento para identificar el estado de madurez del fruto 
y saber cuál es momento exacto para la cosecha.

Es así como la fruta del cacao o mazorca como lo llaman en 
algunas regiones, tiene forma alargada, está cubierta por una 
envoltura gruesa y rugosa que protege las semillas de cacao, 
las cuales serán las que se convierten  en chocolate. En cada 
“mazorca” se puede encontrar alrededor de 50 semillas. 

Así, la cadena continúa con el tratamiento del fruto, el cual 
una vez identificado el fruto del cacao que está maduro, se 
procede a cortar una por una  cada mazorca, y realizada  esta 
labor, se procede a abrir la mazorca para extraer la semilla, 
la misma que  se envuelve en hoja de plátano y se deja por 
varios días para que inicie el proceso de fermentación. 
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En este mismo orden de ideas, el proceso de fermentación 
es realizado para dar a las semillas de cacao la calidad nece-
saria para la elaboración de derivados del mismo, existiendo 
para ello diversos métodos para la fermentación de la semi-
lla, resultando el más tradicional el citado en líneas anterio-
res.  Sin embargo, este proceso también se puede lograr en 
cajas de madera, en sacos o por montones, teniendo la pre-
caución del método a utilizar para la fermentación, ya que 
el mismo debe contar con una ventilación adecuada para 
lograr tener buenos resultados.

De forma que para comprobar que el proceso esté per-
fecto, se debe observar que la temperatura de las semi-
llas de cacao empiece a descender, el grano se hinche, el 
embrión muera y al partir las almendras, estas deben mos-
trar un color violeta pálido rodeado de un anillo café oscuro, 
además de poder visualizar cotiledones agrietados, aspirar 
un aroma agradable y finalmente la cáscara debe separarse 
fácilmente, teniendo una naturaleza quebradiza (Realpe 
Flores, 2012)

Por otro lado, otro de los factores a tomar en cuenta es el 
secado, el cual inicia una vez concluido el proceso de fer-
mentación y con él se concluye la fase de extracción de las 
semillas de cacao. Para esta fase se puede recurrir ya sea al 
secado mediante la luz solar o por métodos artificiales y  es 
por medio del secado que la semilla toma el color y aroma 
característico (Realpe Flores, 2012). 

De manera que, siendo la selección de almacenado y 
encostalado uno de los últimos factores dentro del proceso 
de secado, con éste también se puede comenzar a detec-
tar y desechar granos que se encuentran en mal estado, o 
hayan sido infectados con moho. Una vez que se llega a la 
selección del producto este tiene que ser clasificado  como 
fino o de aroma o ya sea de la clase CNN-51, en cualquier de 
los casos el grano de cacao tiene que contar con la certifica-
ción adecuada para la exportación.
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Luego de la obtención del grano de cacao, resulta funda-
mental comenzar con el proceso de agregación de valor por 
medio de la fabricación de productos semi-elaborados y ela-
borados, ya que por medio de este primer proceso es posible 
obtener materia prima de primera calidad.

Matriz productiva 

Según Senplades (2012), la matriz productiva es el conjunto 
de interacciones entre los distintos actores sociales que 
utilizan los recursos que tienen a su disposición para llevar 
adelante las actividades productivas; el mismo incluye los 
productos, los procesos productivos y las relaciones sociales 
resultantes de esos procesos; y por otro lado, el Manual de 
Oslo (2006) de la OCDE tomando como referencia la tipolo-
gía de innovación de Joseph Schumpeter (1934) menciona 
que  innovar es (Jansa, 2010) :

•	 Introducción de un nuevo método de producción o 
metodología organizativa.

•	 	Desarrollo de nuevas fuentes de suministros de materias 
primas o productos.

•	 	Apertura de un nuevo mercado en un país.

•	 	Creación de una nueva estructura de un mercado en un 
sector de actividad.

•	 	Las tecnologías: las  innovaciones de producto y las inno-
vaciones de procesos. 

•	 	Las no tecnológicas: las innovaciones de mercadotecnia 
o comercial y las innovaciones de organización.

Todo esto se implementa con estrategias, mismas que 
efectuarán procesos de construcción e incorporarán cade-
nas productivas que sustituyan importaciones, promoverán 
exportaciones, generarán empleos, innovarán, diversifica-
rán, y articularán más actores económicos. El objetivo de la 
matriz productiva  es fortalecer el sistema productivo basado 
en eficiencia e innovación.  



Transformación del Cacao Ecuatoriano. Análisis de Factores que Inciden en la Generación de Valor Agregado 61

De igual manera, cabe señalar que el cambio de patrón 
de la economía ecuatoriana se debe a diversos aspectos de 
exportación de productos primarios  con poco o nulo valor 
agregado y conocimiento ecuatoriano (Cortes, 2009); de allí 
que  Ecuador sea reconocido mundialmente como un pro-
veedor de materias primas, entre ellas petróleo, banano, flo-
res, cacao y camarón a países de Norteamérica Europa y Asia 
donde el proceso de industrialización se ha venido realizando 
en destino (Cordero, 2012). Es precisamente este patrón de 
intercambio desigual con el resto del mundo que coloca a  
Ecuador   en importador de bienes y servicios de mayor valor 
agregado, y en algunas ocasiones es importador de su propia 
materia prima pero ya industrializada en el exterior.  Adicio-
nal a esto, la constante variación de los precios de las mate-
rias primas en el mercado internacional, ya sea por motivos 
técnicos o fundamentales, incrementa la vulnerabilidad  de 
la economía ecuatoriana primaria-exportadora, tal y como se 
detalla en el Gráfico 1. 

Gráfico1: Principales Sectores Productivos

Fuente: (Cordero, 2012)
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La Transformación del Cacao

Dentro de la transformación del cacao, es conveniente distin-
guir la producción de chocolate como un proceso diferente, 
por cuanto existen variaciones respecto al tipo de técnicas 
para obtener los productos finales.

En tal sentido, la transformación de cacao significa básica-
mente convertir el cacao en grano, en licor, manteca y torta, 
por lo que la fabricación de chocolate incluye la mezcla 
y refinado del licor de cacao, la manteca de cacao y otros 
ingredientes tales como la leche y el azúcar.

Bajo este contexto y con la finalidad de poder iniciar la trans-
formación de los granos, se debe limpiar minuciosamente 
toda sustancia  exterior. Los granos pueden ser tostados con 
o sin la cáscara. En general los fabricantes de chocolates pre-
fieren tostar los granos antes de extraer la cáscara, mientras 
que los transformadores de cacao prefieren tostar el grano 
sin cáscara. Una vez tostados los granos y la cáscara extraída, 
se muele el cacao sin cáscara hasta obtener una pasta que 
se conoce como licor de cacao. El licor de cacao que se des-
tina  a la transformación en manteca de cacao y torta  se 
refina hasta obtener partículas muy pequeñas, mientras que 
si su destino es la fabricación de chocolate no es necesario 
molerlo tan finamente. Finalmente, el licor debe pasar por 
unas prensas hidráulicas que extraen un porcentaje de man-
teca de cacao, dejando  atrás la  torta de cacao. 

En este misma dirección, la torta de cacao se muele hasta 
obtener un polvo fino que  se utiliza principalmente en la 
industria de la confitería y la panadería; mientras que la man-
teca de cacao se utiliza en la fabricación de chocolate, mez-
clándose con licor de cacao y azúcar. Una vez combinada, se 
vierte esta mezcla dentro de grandes agitadores llamados 
conches, que la remueven a altas temperaturas. Este pro-
ceso alisa las partículas y puede tomar entre algunas horas y 
tres días. El chocolate líquido obtenido será utilizado por la 
industria de confitería, de panadería o de productos lácteos 
o será convertido en barras para la venta en el mercado.
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Clasificación de Derivados

La clasificación de los derivados del cacao se puede dividir 
según diversos autores de la siguiente manera:

Semi-Elaborados 

Se refiere al cacao que cuenta con una etapa de industriali-
zación, entre ellos se encuentran los semi-elaborados líqui-
dos de los sólidos (Anecacao, 2015)

Licor 

Por medio del proceso de la molienda, el grano de cacao 
es sometido a una disminución de tamaño y debido a su 
contenido graso (51%) más la fricción generada el grano de 
cacao se transforma en una pasta líquida a la que se deno-
mina licor de cacao. Una vez se haya obtenido esta pasta y 
antes de ser un producto listo para la exportación este tiene 
que ser sometido a un tratamiento de esterilización para la 
eliminación de bacterias según la normativa internacional 
(Ecuacocoa, 2016)

Manteca 

Una vez obtenido el licor de cacao, este puede ser sometido al 
proceso de prensado que consiste en separar la parte líquida 
(manteca de cacao) de la sólida (torta de cacao)  (Ecuacocoa, 
2016).  Resulta importante destacar que es la manteca de 
cacao es uno de los ingredientes más importantes en la ela-
boración del chocolate, ya que es la causante de su dureza, 
consistencia y vida útil (Codini, Diaz Velez, Ghirardi, & Villa-
vicencio, 2004). Sin embargo por sus propiedades, la man-
teca de cacao es empleada muy fuertemente en el sector 
de la salud y el uso en cosméticos. En el sector de la salud 
se destaca su poder cicatrizante, mientras que el sector de 
la cosmética es utilizado como antioxidantes y humectante 
(Lelyen, 2016)
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Torta y Polvo de Cacao

La torta es la parte sólida que se obtiene del licor de cacao 
una vez prensado, este puede ser exportado como torta o tri-
turado para conseguir el polvo de cacao. Si al polvo de cacao 
se le agrega azúcar y algunos ingredientes, se logra obtener 
un producto final como es la cocoa. 

Elaborados 

El chocolate ecuatoriano es uno de los más exquisitos del 
mundo, desarrollado a través de los años en una estrecha 
relación con la tradición cacaotera, insignia de los pueblos 
costeros (ProEcuador , Chocolate, 2016).   La principal varie-
dad de cacao utilizada para la elaboración de chocolate es el 
nacional o fino de aroma por sus características únicas, y es 
colocado en el mercado exterior en sus distintas variedades 
como: el chocolate oscuro, chocolate con leche y chocolate 
con frutas deshidratadas. Sin embargo, como sostiene San-
tiago Peralta, representante de la marca Pacari. “El Ecuador 
se encuentra en etapa de experimentación de nuevos aro-
mas y sabores”. Es decir, el sector chocolatero está sufriendo 
varias innovaciones con la elaboración de chocolates que 
contengan frutos como maracuyá o especies como la hierba 
luisa o ají.

Procesamiento de Derivados del Cacao

La transformación del cacao se concentra en 15 agroindus-
trias (Araque & Arguello, 2014).  La producción de manteca 
de cacao está concentrada en 9 empresas, de las cuales 
cuatro participan del 99% del total exportado, a la produc-
ción de licor de cacao se dedican 11 empresas, de las cuales 
cuatro exportan el 97% del rubro. La producción de torta de 
cacao la realizan cinco empresas, con una distribución más 
o menos homogénea. La exportación de polvo de cacao la 
realizan ocho empresas de las cuales 11 concentran el 99% 
del total, considerando el total de agroindustria exportadora 
sin incluir chocolates.
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Industrialización de los Derivados del Cacao

El proceso de industrialización del cacao se remonta a prin-
cipios del siglo XIX, cuando el holandés Coeraad Johannes 
van Houten inventó el proceso de prensado del cacao para 
obtener la manteca y el polvo de cacao, así como la alcalini-
zación para neutralizar los ácidos (que degradan el sabor), 
y para mejorar el color del polvo  y su disolución en el agua. 
Desde entonces el procedimiento ha permanecido prácti-
camente inalterado, con escasa evolución en la tecnología 
aplicada.

Cadena de Valor

Porter (2003) precisa el valor como la suma de los beneficios 
percibidos por el cliente menos los costos al adquirir y usar 
un producto o servicio. La cadena de valor es básicamente 
una forma de análisis de la actividad empresarial la cual se 
descompone en sus partes constitutivas, buscando identi-
ficar fuentes de ventajas competitivas en aquellas activida-
des generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra 
cuando se integran las actividades de la cadena de valor de 
forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales, tal 
y como se indica en el Gráfico 2.

Una cadena de valor, según Hills & Jones (2009), está con-
siderada por tres elementos básicos a saber:

- Las Actividades Primarias: que son aquellas que tienen 
que ver con el desarrollo del producto, su producción, las de 
logística y comercialización y los servicios de postventa.

•	 Logística de Entrada: Es el conjunto de actividades rela-
cionadas con la recepción, el almacenaje y la distribu-
ción de la materia prima adquirida para el desarrollo 
posterior del producto o servicio

•	 Operaciones: Abarca el conjunto de procesos relaciona-
dos con la transformación de la materia prima en el pro-
ducto o servicio final.
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•	 Logística de Salida: Abarca el conjunto de procesos 
que se encuentran en relación con el almacenaje de 
producto terminado y su distribución de este hasta el 
cliente 

•	 Mercadotecnia y Ventas: Proporcionan conocimiento 
del producto o servicio, su promoción y venta 

•	 Servicios: Conjunto de procesos en relación con accio-
nes complementarias al producto o servicio prestado, 
incluye trabajos de instalación , reparación , manteni-
miento, gestión de incidencias

- Las Actividades de Soporte a las Actividades Primarias: 
estas actividades son la administración de recursos huma-
nos, las de compra de bienes y servicio, desarrollo tecnoló-
gico y las de infraestructura empresarial

•	 	Infraestructura de la empresa: Se desarrolla por todos 
los procesos que prestan apoyo a toda la empresa en 
planificación, finanzas, contabilidad, recursos materia-
les.

•	 	Gestión de los Recursos Humanos: Actividades relacio-
nadas con el reclutamiento, selección, contratación, 
inducción, y desarrollo del personal

•	 	Desarrollo de la Tecnología: procesos relacionados con 
la investigación y desarrollo de la tecnología necesaria 
para apoyar el resto de actividades 

•	 	Aprovisionamiento: Actividades que se relacionan con el 
proceso de compras.

- El Margen,  es la diferencia entre el valor total y los costos 
totales incurridos por la empresa para desempeñar las acti-
vidades generadores de valor
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Gráfico: 2: Cadena de valor

Fuente: (Hill & Jones, 2009)

Uso de la Cadena de Valor

La eficacia con que una empresa diseña y administra su 
cadena de valor determina su competitividad, sin importar 
lo pequeña o grande que sea  la empresa trata de establecer 
los elementos de su cadena de valor.

Cadena Productiva

Dentro del proceso de una cadena productiva se tiene la 
participación de varios actores, desde su producción hasta 
su consumo. En el caso de la producción de cacao en forma 
de materia prima, este se inicia con los agricultores hasta 
llegar a manos de las multinacionales;  mientras que si se 
hace referencia a productos con valor agregado, estos ter-
minan en manos de consumidores. De allí que una cadena 
productiva no solo se refiere a las diferentes fases por las que 
el producto pasa hasta llegar a manos del consumidor, sino 
también a las relaciones que se efectúan entre todos estos 
actores.

Por otra parte, dentro de la conceptualización que rea-
liza (Salazar Gonzále & Van Der Heyden, 2004), respecto a 
la cadena productiva, no solo sostiene que es el proceso 
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mediante el cual un producto sufre una transformación con 
el fin de obtener un mayor valor, sino también que mediante 
este proceso se puede generar competitividad y sobre todo 
que esto se vería reflejado en el desarrollo local (Chávez Mar-
tínez, 2013)

Diferencia entre Cadena Productiva y Cadena de 
Valor

Es importante la diferenciación entre cadenas productivas 
y cadena de valor, estos dos términos  han sido utilizados 
como similares pero que en el contexto no son iguales.  Es 
así como la  (Organización de las Naciones Unidas p. F., 2016) 
describe que: 

La cadena productiva se utiliza, generalmente, 
en un sentido amplio para describir las interac-
ciones que se producen en el mercado entre 
los diferentes actores privados que intervienen, 
desde la producción hasta el consumo de un 
bien (dimensión vertical). En contrapartida, una 
cadena de valor debe entenderse como una red 
o alianza estratégica que se establece, formal 
o informalmente, entre un número de actores 
empresariales independientes que participan 
dentro de una o más cadena.

Por lo que se puede concluir que la diferencia básica entre 
cadena productiva y cadena de valor, radica en:

•	 Cadena Productiva: Se enfoca a la trasformación de un 
determinado producto.	

•	 	Cadena de Valor:  Va un poco más de la transformación 
de un producto y se amplía a las estrategias que pueden 
tener con otras cadenas productivas

A continuación, la Tabla 1 detalla la diferencia entre cadena 
de valor y productiva de manera mucho más específica.
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Tabla 1: Comparativo entre Cadena Productiva y Cadena de Valor

Aspecto Cadena Productiva Cadena de Valor

Estructura Organizativa Actores Independientes Actores Dependiente

Orientación Liderada por la oferta Liderada por la demanda

Identificación de mercados Potencial de mercados Nicho y negocios concretos

Elemento principal Costoe/precio Valor/calidad

Estrategia Productos básicos Productos diferenciados

Relación entre actores Informal Formal

Visión de la relación Corto plazo Largo Plazo

Nivel de confianza Bajo/medio Alto

Flujo de información Escasa o ninguna Amplia

Fuente: (CODESPA, 2014)

Continuando con el tema de cadena productiva y cadena 
de valor, se identifica en el Gráfico 3 que las cadenas de valor 
tienen una visión a largo plazo, en el que se intentan lograr 
los negocios futuros e interesantes, porque existe un alto 
nivel de confianza entre todos los actores 

Gráfico 3: Flujo de información e interacción en las cadenas de valor

Fuente: (CODESPA, 2014)
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Cadena Productiva del Cacao

Alrededor del 20% de las exportaciones de cacao y derivados 
las realizan cooperativas u otros tipos de organizaciones, las 
cuales son formadas por agricultores. Estas cooperativas se 
encargan de procesar el cacao y realizar los contactos para su 
venta al exterior, ya sea a través de un bróker o directamente 
con el importador, tal y como se indica en el gráfico 5.

Gráfico 5: Cadena Productiva de Derivados de Cacao

Fuente: (Anecacao, 2015)
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Formas de Comercialización

Para poder tratar las formas de comercialización, (Suárez-Ti-
rado, 2013)  trata sobre la cadena de valor con el criterio de 
análisis de (Porter, 2003), el cual se describe a continuación: 
divide las actividades que componen la cadena de valor 
en 1) Primarias, relativas a la creación física del producto, 
comercialización, distribución, apoyo y servicios posventa 
—logística interna, producción, logística externa, marketing 
y ventas, servicio posventa como instalación, reparación, 
modificaciones, mejoras y gestión del almacén de recam-
bios — y, 2) Auxiliares, que proporcionan factores de produc-
ción e infraestructura necesarios para las actividades prima-
rias —organización jurídica y contable, gestión de recursos 
humanos, desarrollo de tecnologías, compras( Porter, 2008 
citado por Suarez, 2013, p. 251)

Siguiendo este orden de ideas, estudios realizados por 
(Viteri Salazar, 2016) sostieneN que en Ecuador, los peque-
ños productores de cacao (menos de tres hectáreas de cul-
tivo), fundamentan su economía en la producción de este 
cultivo, encontrando como el principal problema, la comer-
cialización y la influencia de los intermediarios, que según 
los productores, les hacen reducir de manera significativa los 
ingresos derivados de su producción frente a los potenciales, 
en caso de comercializar de otra manera (Viteri, 2016, p. 157)

Es así como durante el proceso de investigación sobre la 
transformación del cacao en las Asociaciones Artesanales de 
la Provincia de El Oro, se logró obtener que los productores 
destinan el 72% a la producción del cacao  CCN51 y Nacio-
nal, el 16% al Nacional y el 12% al CCN51, las misma que se 
sujetan a ciertas condiciones, tales como: el 73% en estado 
húmedo, el cual no genera muchos ingresos a los produc-
tores, y el 27% se  realiza en seco, representando mejores 
recursos económicos para los mismos, este evento se mani-
fiesta por cuánto los productores no cuentan con equipos 
para realizar el secado del producto.
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Con base a lo anterior, se hace necesario conceptualizar 
que la industria de semi-elaborados corresponde a aquellas 
industrias que procesan el cacao, transformándolas a pro-
ductos intermedios como la pasta de cacao, licor, cremas, 
manteca. (Ramírez, 2006).  

En lo que respecta al proceso de la comercialización del 
producto, se evidencia que el 68% de su producción se rea-
liza con intermediarios, mientras que el 32% por medio de 
Asociaciones o Cooperativas de Productores de Cacao, lo 
que corresponde a los centros de acopio del sector o del 
cantón más cercano para el productor, conforme se expone 
en la Gráfica 3, donde los socios aplican estrategias dinámi-
cas grupales para mejorar su proceso productivo y tener más 
oportunidad de ingresar al mercado con un sabor diferen-
ciado.  

La distribución del producto bruto para el procesamiento 
artesanal lo efectúan, conforme la experiencia de demanda 
en el mercado local lo ocasione, los mismos son vendidos 
en canales como ferias locales, en las sedes o en ciertas oca-
siones se elaboran bajo pedido. Dentro de los productos 
expendidos por las Asociaciones Artesanales se encuentran 
los que se ilustran en la Tabla 2:



Transformación del Cacao Ecuatoriano. Análisis de Factores que Inciden en la Generación de Valor Agregado 73

Tabla 2: Asociaciones Productoras de Cacao y Derivados de la Provincia de 
El Oro

ASOCIACIONES No de 
Has

No de 
Produc-

tores

Produc-
ción en 
qq

Produc-
ción EN 
qq por 
Has

Producción 
en qq Des-
tinada a los 
Derivados

Cuántos produc-
tos artesanales 
del cacao realiza

Cooperativa 
Defensores 
Orenses

180 36 2160 12 8% 172 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

Organización 
El Paraíso

380 76 7600 20 10% 760 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

Organización 
Muyuyacu

165 33 1650 10 8% 132 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

Organiza-
ción Frutas 
Tropicales El 
Triunfo

170 34 2380 14 10% 238 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

COOP. SAN 
LUIS

225 45 3825 17 10% 382 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

Asociación 
represa 
Tahuin

105 21 1365 13 10% 136 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

Asociación el 
Mirador

95 19 760 8 10% 76 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

Asoproapi 70 20 910 13 10% 91 manteca de 
cacao, choco-
lates, pasta de 
cacao

TOTAL 1390  20650

Fuente: Elaboración Propia (2017)
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Ahora bien, la identificación del producto a comercializar 
entre una asociación y otra corresponde a características 
similares en producción, tipo de cacao, formas de comer-
cializar y el proceso de transformación;  estos son propios 
del contorno rural, ausente de industrialización y teniendo 
que someterse a precios de los grandes acopiadores. Los 
productos que se procesan en las asociaciones son: choco-
lates, manteca de cacao, pasta de cacao, bombones, con la 
participación de mujeres y hombres en el procedimiento de 
elaboración.

Para entender un poco más los anterior, se hace nece-
sario definir lo que se conoce como asociación, que no es 
más que “la unión de esfuerzos y voluntades de campesinos 
tienen como fin el acopio y la comercialización de sus pro-
ductos que entregan los socios”. (Córdova, Mendoza, Vargas, 
Izquierdo, y Ortiz,2008, p.148), este concepto permite argu-
mentar que las unidades productivas deben aplicar las bue-
nas prácticas con conocimiento explícito, tomando como 
referencia al tácito y su aprovechamiento está en la política 
gubernamental, para someterse a crédito y lograr maximizar 
las ganancias que acumulan capital y utilizan mano de obra 
contratada (Córdova Avalos, Mendoza Palacios, Vargas Villa-
mil, Izquierdo Reyes, & Ortíz García, 2008).

De los datos otorgados por entidades gubernamentales, 
donde constan las asociaciones registradas, se identificó 
ocho asociaciones existentes en la Provincia de El Oro, las 
mismas que se dedican a los derivados del cacao, de forma 
continua o temporal, todo depende de la oportunidad de 
comercializarlos, sino es entregado el cacao en bruto a las 
acopiadoras. 

En relación al párrafo anterior, es necesario aclarar, que de 
las asociaciones visitadas, existe una que ha logrado sobresa-
lir por el aprovechamiento del entorno, esta es ASOPROAPI 
(Asociación de Productores Agropecuarios de Piñas), siendo 
la única que consta en la Superintendencia de Economía 
Popular y Solidaria, cuyos productos tienen registro sanita-
rio.  Siendo que la clave  para  abrir más mercados  pasa  
por  la  asociatividad  de  los productores,   el  desarrollo  de  
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una marca  común  de  chocolate  ecuatoriano  para  posi-
cionarse  en el  extranjero,     promoción  respectiva  y  una  
política  pública  que  ayude  y  organice  a  los actores  y  
productores  de  derivados del chocolate, esta estrategia es 
utilizada por los productores colombianos del café y hoy es 
reconocido mundialmente, razón por la cual se debe uni-
ficar  un  nombre  que se  distinga como chocolate  100%  
ecuatoriano, ya que se compite con transnacionales  y  para  
eso  se  necesita  trabajo  en conjunto.

Como parte del desarrollo de este capítulo, se describe a 
continuación a la asociación que practica con mayor rota-
ción el procesamiento de derivados de cacao, los cuales son 
expendidos en ferias y demás lugares públicos, con diferen-
tes presentaciones y contexturas. 

ASOPROAPI (Asociación de Productores Agropecua-
rios de Piñas)

ASOPROAPI se encuentra en la base de datos de la Super-
intendencia de Economía Popular y Solidaria (SEPS), los 
mismos que le autorizan para que realice la actividad eco-
nómica de la elaboración de cacao, manteca, grasa y aceite 
como lo determina el RUC, el que es otorgado por el Servi-
cio de Rentas Internas. Su funcionamiento como socios pro-
ductores les ha sido acreditado como persona jurídica, por 
el Ministerio de Agricultura, Ganadería,  y Pesca y la Agen-
cia Nacional de Regulación Control y Vigilancia Sanitaria –
ARCSA, le otorga el permiso de funcionamiento como esta-
blecimiento destinado a la elaboración de cacao, chocolate 
y productos de confitería artesanal, con un riesgo bajo, lo 
que no significa que deban estancarse con la calidad de 
producto, sino mejorarlo. 

Entre sus productos se encuentran el chocolate en barra y 
la pasta de cacao, el primero de ellos tiene Registro Sanitario 
y el segundo está en trámite de obtención. Otros aspectos 
importantes son: 
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•	 	Cuentan con 21 socios: 12 mujeres y 9 varones

•	 	Son 5 mujeres que trabajan en los elaborados de cacao

•	 	Hace aproximadamente 3 años formaron la Asociación 
con la finalidad de dar valor agregado al cacao.

•	 	La marca tiene 3 años

Esta asociación también se encuentra registrada en la Super-
intendencia de Economía Popular y Solidaria y ha logrado 
sobrevivir ante los cambios competitivos del entorno.  Su 
ubicación es en el Sitio Damas – Parroquia Saracay, del Can-
tón Piñas, siendo un sitio rural y lejano.  Sus vías de acceso 
son dificultosas, lo que impide que los socios saquen conti-
nuamente sus productos, más aún en época de invierno.

Para la comercialización de productos, ellos se identifican 
con su marca propia que se conoce como chocodamas, la 
misma que tiene certificación de registro sanitario para su 
producto, siendo un requisito para el aseguramiento de cali-
dad hacia los clientes.  El trabajo en conjunto realizado por 
los socios de la asociación les ha permitido mantenerse en 
el mercado local, que conforme van mejorando están aspi-
rando introducir su producto a nivel nacional e internacio-
nal, con criterio y enfoque sistémico.  

Esta asociación artesanal participa en la cadena de valor 
de forma limitada por ser socios productores, se abaste-
cen por si solos, y no planifican técnicamente el proceso de 
transformación para determinar sus costos. Para participar 
de manera competitiva en la cadena de valor, los directivos 
buscan ayuda gubernamental con la finalidad de fortalecer 
sus conocimientos en procedimientos de elaboración, y en 
aspectos de comercialización y gestión. 

Como parte importante de la cadena de valor, siempre 
existen los competidores, siendo por el tamaño e infraes-
tructura un reto para ASOPROAPI, cuyos competidores son 
los grandes industriales de las ciudades de Quito, Ventanas, 
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Guayaquil, Cuenca, entre otras empresas medianas y gran-
des que están posicionadas en el mercado con precios bajos 
y productos de calidad, lo cual ha inducido a que otras  aso-
ciaciones desaparezcan de la cadena productiva. 

El proceso de transformación de derivados de cacao que 
realiza esta asociación es netamente artesanal, donde el 
éxito está en el tiempo de fermentado, haciendo la dife-
rencia entre un aroma agradable y desagradable, así como 
también da rendimiento por la rotación de las ventas. Cada 
estrategia de comercialización y valor agregado con innova-
ción tecnológica es una meta para las asociaciones, de ahí 
parte la trazabilidad de actividades primarias y de apoyo.                   

En conclusión, así como la industrialización es un ideal 
para la Provincia de El Oro, el estado trata que sus producto-
res se asocien, y aprovechen ayuda nacional e internacional. 
El paradigma es romper obstáculos tales como la cultura y 
la forma de pensar, dejando de lado el proceso tradicional 
de vender producto bruto y procesarlo para la mejora tanto 
de la entidad donde se genera el producto como del estado.
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Introducción

La forma de  gestionar  las empresas influye significativa-
mente en la obtención de resultados. El ambiente externo 
refleja las condiciones dinámicas del  mercado y sus com-
pontes. Así,  entre los cambios que caracterizan la compleji-
dad del entorno, se destacan una serie de eventos que inci-
den en el desempeño empresarial, no siendo exclusivos de 
un sector, tamaño o forma organizacional.

Cultura organizacional y 
liderazgo en asociaciones 
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La evolución de la tecnología y su aplicación a la genera-
ción de valor agregado en productos y procesos es inmi-
nente, por lo que  el uso del internet ha facilitado el contacto 
con proveedores y clientes; la inmediatez de los flujos de 
información y comunicación,  han constituido una muestra 
de los  elementos que las empresas deben considerar para 
orientar su gestión en una sociedad que se sustenta en el 
conocimiento como factor de producción  (Drucker, 1993) 
reconocida  como  la “economía del conocimiento” (Castello, 
2002, pp.197).

En varias investigaciones se encuentra un hilo conduc-
tor entre la cultura organizacional y el conocimiento (Lee y 
Wong, 2015; Nahapiet y Goshal, 1998), identificando la cul-
tura como una fuente que orienta prácticas de explotación 
del conocimiento (Jasimuddin y Zhang, 2014). Es así como 
la cultura organizacional comprende un conjunto de valo-
res,  creencias, símbolos que se manifiestan en el comporta-
miento de un colectivo humano (Hall, 1992;) que habiendo 
sido aprendidos y compartidos, son aceptados y llevados a 
la práctica. Schein (1983, 1992) explica con una analogía el 
significado de la cultura, señalando que así como la perso-
nalidad caracteriza a los individuos, la cultura organizacional 
representa a un grupo. 

En este sentido, la cultura organizacional se ha conver-
tido en una herramienta de apoyo a la dirección,  donde las 
políticas cumplen un papel fundamental para ejecutar acti-
vidades y prácticas que conducen y  moldean el compor-
tamiento  individual y grupal (Lally, Wardle y Gardner, 2011). 
La influencia de la cultura organizacional en los resultados 
empresariales ha sido ampliamente analizada en las investi-
gaciones de Deninson (1996), destacándose su aporte en la 
generación de  ventajas competitivas. En paralelo al análisis 
de la cultura, el liderazgo  es expuesto por una extensa lite-
ratura como factor que contribuye a la eficacia empresarial 
(Zhu, Chew y Spangler, 2005; Pedraja, et al., 2008)

Así pues, como variables organizativas,  la cultura y el lide-
razgo son mutuamente influyentes, no exclusivas de las 
grandes y medianas empresas (Pelagio y Hechanova, 2014). 
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Las pequeñas empresas, particularmente las agropecuarias, 
gestionan sus actividades articulando recursos limitados y 
variables de su propio contexto. En éste sentido, resulta de 
interés enfocar el análisis en las prácticas organizativas de 
las asociaciones agropecuarias, específicamente las relacio-
nadas con la actividad de producción y comercialización de 
cacao.

Bajo estas perspectivas, las prácticas organizacionales que 
conducen los directivos, fortalecen el proceso de obtención 
de resultados, así, la interacción de los actores (producto-
res asociados) con agentes externos (gobierno, proveedores, 
clientes) promueven la ampliación de oportunidades para la 
mejora continua de procesos y la inserción en los mercados. 
En Ecuador, la mayoría de empresas agropecuarias, bajo la 
forma organizativa de asociaciones productoras y comercia-
lizadoras, se han conformado con el objetivo de fortalecer 
sus condiciones para competir en los mercados, siendo el 
volumen de producción y la propuesta de constancia en el 
abastecimiento, aspectos que diferencian la capacidad de 
negociación. No obstante, un argumento de mayor peso 
subyace en la necesidad de aprovechar las oportunidades 
que se derivan de las alianzas con actores sociales influyen-
tes, e instituciones ejecutoras de políticas públicas sectoria-
les que favorecen la asociatividad como impulsora del desa-
rrollo local.

Ante los antecedentes expuestos, el objetivo de este capí-
tulo consiste en identificar las prácticas organizacionales 
que aplican las asociaciones productoras y comercializado-
ras de cacao en la Provincia de El Oro, a través del estudio 
de casos y análisis de percepción de los actores involucra-
dos. Se pretende además, enfatizar en el análisis de la cul-
tura organizacional y el liderazgo como facilitadores de la 
gestión empresarial y sus resultados, lo cual conducirá con 
el acercamiento a las asociaciones permitiendo así extraer 
información clave de las experiencias locales, resultando  de 
utilidad para  abordar el estilo de liderazgo de los actores 
asociados, resaltando el enfoque de género en  los procesos 
productivos del sector rural.
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Los resultados alcanzados se van a atribuir a preguntas 
como ¿Cuál es el rol productivo de la mujer en actividades 
del sector rural?, ¿A partir de la cultura organizacional, qué 
estilo de liderazgo emplea la mujer para la toma de decisio-
nes en las asociaciones productoras de cacao en la Provincia 
de El Oro?, ¿Qué escenarios de igualdad ha mejorado la par-
ticipación de género en el sector rural.

Cultura Organizacional

En el ambiente académico y empresarial, la necesidad 
de elevar la productividad de las empresas y garantizar su 
supervivencia, ha conducido a promover el análisis de diver-
sos factores que puedan considerarse como facilitadores de 
un mejor desempeño. En el recorrido por la literatura rela-
cionada,  se destaca el papel de la  cultura organizacional en 
el  impulso a la productividad y competitividad (Rodríguez, 
2010; Martínez, Vera y Vera, 2014).

La noción de cultura organizacional ha sido ampliamente 
discutida (Hofstede, 1980). En su abordaje, se observan diver-
sas perspectivas de análisis, así, se considera la cultura desde 
sus manifestaciones (Nuñez, Mercado y Banegas, 2015), com-
ponentes y dimensiones (Morelos, y Fontalvo, 2014), las mis-
mas que caracterizan la forma de actuar de la empresa en 
su conjunto y su influencia en la competitividad empresarial. 

Para situar un punto de partida en el análisis de la cultura 
organizacional, se relacionará la Teoría de Recursos y Capaci-
dades de la Empresa (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986), como 
marco de antecedentes, a fin de enfocar el interés en los 
recursos internos, los cuales son considerados como intan-
gibles, específicos a cada organización y estratégicos (Amit y 
Schoemaker, 1993) por su capacidad para sostener ventajas 
competitivas.

En la definición de  la cultura, se recurre a uno de los auto-
res cuyos aportes gozan de amplia aceptación en el campo 
académico, Hofstede (1980), quien destaca el comporta-
miento de los individuos manifestado en palabras, actitudes, 
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acciones, como reflejo de su programación mental. Dicha 
programación es intangible, y obedece a la combinación de 
una serie de elementos que denotan  complejidad, como 
expectativas, emociones, deseos, objetivos, hábitos, instinto, 
ideología, moral, ética, necesidades, percepciones, senti-
mientos, personalidad, valores, entre otros (p. 16). Al hilo de 
lo expuesto, la cultura es “la programación colectiva de la 
mente que distingue a los miembros de un grupo de otro” 
(Hofstede et al., 2011, p.2).

En este sentido, la cultura organizacional comprende una 
serie de elementos que subyacen al ambiente interno, de la 
realidad de cada empresa. Implica “un patrón de comporta-
miento observable de una organización que emana de los 
valores compartidos, creencias y pensamiento” (Marulanda, 
López y López, 2016, p. 4), motivando conductas coheren-
tes con los objetivos organizacionales, propicia entornos 
de colaboración, apoyo y confianza para el intercambio de 
conocimientos (Shao, Feng y Liu, 2012). 

La cultura puede ser dinámica para adaptarse a los cambios 
que demande el entorno, (Ogbonna, y Harris, 2000), mol-
deable mediante prácticas de gestión del talento humano 
(Koc, 2007), conduciendo procesos de selección, incentivos, 
reconocimiento a la participación, trabajo colaborativo  y 
aporte de ideas innovadoras.

Respecto a los factores que imprimen características a la 
cultura, Morelos y Fontalvo (2014, p.9) señalan que: la estra-
tegia, estructura, trabajo en grupo, liderazgo, propietarios, 
organización y ambiente. Robbins y Judgey (2009) recono-
cen como elementos que distinguen las culturas organiza-
cionales a la innovación, orientación a los resultados, orienta-
ción a las personas, orientación a los equipos, minuciosidad, 
agresividad y estabilidad.

Entre las clasificaciones mayormente difundidas por la lite-
ratura se destacan los aportes de Cameron y Quinn (1999) 
que  identificaron cuatro  tipos de culturas predominantes 
en las organizaciones: 1) clan, 2) adhocrática, 3) jerárquica, 
4) de mercado o competitiva, caracterizadas por orientacio-
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nes que denotan estilos de actuación flexible y rígida. Los 
estudios que buscan identificar los tipos y estilos de culturas, 
hacen referencia a variables enmarcadas en la clasificación 
mencionada. En la Tabla 1 se describen las principales carac-
terísticas bajo la tipología mencionada.

Tabla 1. Características de Tipos y Estilos de Cultura Organizacional

Estilos de cultura

Flexible Rígida

Ti
p

o 
d

e 
cu

lt
u

ra
C

la
n

A
d

h
oc

rá
ti

ca

Promueve la participación y 
empoderamiento.
El trabajo se organiza mayo-
ritariamente en equipo
Incentiva el desarrollo indivi-
dual y grupal 
Motiva el aprendizaje e inno-
vación
Propicia la experimentación 
e iniciativa
El compromiso se deriva de 
valores compartidos
Ambiente interno que des-
taca el papel de las personas

Alta valoración hacia la for-
malidad
Establece reglas, procedi-
mientos 
Define objetivos y metas, 
medibles
Enfoque en resultados
Esquema burocrático y de 
control
Ambiente interno se destaca 
por la regulación
Persigue un mejor posiciona-
miento
de mercado y competitividad

Tip
o d

e cu
ltu

ra
Jerárq

u
ica

d
e M

ercad
o

Fuente: Elaborado a partir de  Cameron y Quinn, (1999)

A continuación y como parte de lo que se viene tratando,  se 
describirán en detalle los tipos de culturas predominantes 
en las organizaciones citadas anteriormente:

Cultura de Clan: la organización con una cultura de tipo 
clan se caracteriza por tener aproximación al funcionamiento 
de una familia, más que una empresa. La compartición de 
valores y metas, sobre la base de una buena comunicación, 
compromiso y lealtad, distingue la forma de actuar de sus 
miembros. El trabajo en equipo, la participación, empode-
ramiento en la propuesta y ejecución de ideas, denotan el 
papel protagónico de las personas. Éste tipo de organización 
persigue resultados a largo plazo, desarrollando fortalezas 
internas.  Se sostienen en un ambiente de trabajo agrada-
ble que propicia la superación de sus miembros, en tanto se 
alcanzan los resultados globales.
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Cultura Adhocrática: frente a la dinámica del entorno que 
impone cambios en las formas de competir, la organización 
con una cultura adhocrática procura mecanismos para faci-
litar actuaciones flexibles, creativas que permitan la adapta-
ción a las condiciones del mercado. Las relaciones de auto-
ridad no son rígidas, al contrario, permiten que el poder de 
decisión fluya para tomar decisiones rápidas. Se promueven 
acciones innovadoras, la experimentación y la iniciativa.  

Cultura Jerárquica: representa un tipo de organización que 
se conduce sobre la base de estructuras y formalidades. Los 
procedimientos se establecen para orientar la estabilidad y 
eficiencia, implementa el control en las operaciones, como 
un mecanismo para medir y fortalecer el cumplimiento de 
metas. La estandarización de procesos y la existencia de 
niveles jerárquicos corresponden a características fuertes en 
es éste tipo de cultura. 

Cultura de Mercado: la organización se enfoca en el entorno 
externo e interno al mismo tiempo. Partiendo de reconocer 
un ambiente altamente competitivo, valora la satisfacción 
del cliente, relaciones con proveedores y otros actores clave 
que pueden aportar a mejorar la posición en el mercado. La 
productividad, el control de costos en  operaciones y tran-
sacciones, es clave para generar valor al cliente y orientar el 
logro de resultados. 

Desde esta investigación se asume que la  cultura pro-
porciona una base para la gestión de las organizaciones, en 
tanto incentiva la comunicación para generar la cooperación 
y el intercambio de ideas entre los miembros (Lynn, 1999), y 
de éstos con el entorno, posibilitando la  generación y trans-
ferencia del conocimiento (Benevene, y Cortini, 2010). 

En esta dirección y como recurso interno, una cultura orga-
nizacional se convierte en un activo estratégico de difícil imi-
tación, en tanto se manifiesta con cualidades únicas, como 
una visión de conjunto que motiva a sus integrantes a alcan-
zar objetivos y superarlos.  La cultura puede aportar a mejo-
rar el rendimiento de toda la organización, por lo tanto su 
crecimiento y sostenibilidad.
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Seguidamente, en el Cuadro 1, se reseñan varios estudios 
que revelan la influencia de la cultura en el desempeño 
organizacional, incidencia en la generación y formación del 
conocimiento, los tipos de cultura predominante en diferen-
tes sectores y naciones.

Cuadro 1. Cultura Organizacional -  Estudios Aplicados.

Autor Muestra, sector Principales hallazgos

Gálvez y García,
2011

60 Pymes de 
mediana y alta tec-
nología,
Colombia

La cultura influye directamente en el ren-
dimiento de la empresa. Tienen un mayor 
impacto la cultura  de tipo clan y la de innova-
ción.  La de tipo jerárquico influye de manera 
negativa.

Shao,Feng, y Liu
2012

115 Pymes,
China

La cultura organizacional promueve el inter-
cambio de conocimientos tácitos y explícitos. 
El liderazgo transformacional tiene inciden-
cia directa en la cultura.

De Castro, Del-
gado, Navas, y 
Cruz.
2013

251 empresas, sec-
tor manufacturas,
España

La cultura promueve el desempeño de la 
organización a través de la promoción de la 
generación del conocimiento, para lo cual 
incentiva la formación de capacidades en los 
colaboradores, desarrollo profesional, toleran-
cia a los errores. La cultura influye en la inno-
vación.

Casimiro y  
Chambel
2014

6 Pymes,
Portugal

La cultura en el contexto de las empresas 
familiares se manifiesta con patrones paterna-
listas, propios del fundador. En una segunda 
generación, se evidencia la promoción de un 
ambiente participativo y más equitativo entre 
familiares y empleados. Se verifica que exis-
ten factores influyentes en el patrón cultural 
de las empresas familiares observadas: edad, 
y nivel de formación del empresario líder.

V i l l a r r e a l , 
Gómez, y Villa-
rreal,
2014

25 empresas, sector 
industria de papel,
México

Analiza la relación entre cultura y estrategia. 
Predomina la cultura de mercado y jerárquica 
para la orientación de estrategias: liderazgo 
en costos y diferenciación.

Martínez, Vera y 
Vera,
2014

91 empresas, sector 
de la construcción,
México

Se analiza el tipo de cultura que prevalece en 
las unidades observadas. Se identifica la cul-
tura de tipo jerárquica como predominante, 
así la efectividad  en las empresas se refuerza 
en los efectos directos de la cultura jerarqui-
zada y  cultura adhocracia en segundo lugar.

Fuente: Elaborado a partir de los autores citados (2017)
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Liderazgo

Las teorías que apuntan a la relevancia de los recursos inter-
nos, como fuentes de ventajas competitivas, consideran que 
el desarrollo de las habilidades de gestión del conocimiento  
y la innovación, son claves para lograr un mejor posiciona-
miento. La articulación de las variables cultura y liderazgo 
son elementos de comportamiento organizacional que inci-
den en los resultados empresariales (Rodríguez, 2010), el 
liderazgo estratégico afecta directamente a una cultura de 
intercambio de conocimientos. En este sentido, una cultura 
organizacional mantenida sobre la base de un liderazgo 
fuerte, como una combinación de activos estratégicos (Bar-
ney, 1986)  posibilita la generación de condiciones ambienta-
les para el desarrollo de prácticas internas que orientan a la 
mejora continua en procesos y  productos, lo que lleva a las 
empresas a distinguirse una de otras. 

En una aproximación a la noción de liderazgo, varios auto-
res concuerdan en  considerarlo como un conjunto de habi-
lidades que denotan la capacidad para motivar e influir en 
las personas para que alcancen metas establecidas (Gómez, 
2002), incentivando el crecimiento personal y profesional, la 
participación y creatividad a nivel organizacional (Perdomo 
y Prieto, 2009). Bass, (1990)  precisa que el liderazgo se pro-
duce cuando hay lugar a la interacción entre integrantes de 
un grupo, generándose una modificación en la motivación y 
habilidades, direccionada por la figura del líder. Por tal razón, 
el liderazgo representa la influencia que ejerce el líder en un 
grupo de personas, mediante un estilo de comunicación y 
orientación hacia prácticas que conducen al cumplimiento 
de objetivos,  en un marco de motivación y metas compar-
tidas 

Es así como en el tratamiento de la figura del líder se evi-
dencia una evolución, de ser analizado de forma individual, 
por sus características personales y atributos (Bass, 1985, 
1990) como el responsable de direccionar y coordinar tareas,  
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a considerarse la influencia de los  colaboradores y la inte-
racción con el  entorno donde se desenvuelve, sujeto a una  
dinámica social global compleja al ambiente de trabajo y la 
cultura predominante en el mismo (Gil & Martí, 2011).  

Como se puede apreciar, las actuaciones de los líderes se 
enmarcan en el campo de la estrategia (Abell, 2006), por 
tanto conduce a los individuos a empoderarse de la misión 
y visión (elementos clave del plan estratégico), propiciando 
un desempeño organizacional de mayor impacto (Evans y 
Lindsay, 2014). La complejidad que implican los cambios ace-
lerados del entorno, hace visible la necesidad de aplicar un 
liderazgo de tipo flexible, que priorice el análisis del entorno 
para estar a tono con las demandas que emanan del mer-
cado, conduciendo a la organización a desarrollar capacida-
des que permitan introducir las transformaciones necesarios 
en menor tiempo.   

En este contexto, el liderazgo ha sido tratado extensa-
mente en la literatura organizacional. Distintos enfoques han 
conducido al análisis, así, la Teoría de los Rasgos surge  para 
precisar los atributos que detenta el líder: integridad, hones-
tidad, autoconfianza, inteligencia (Stogdill, 1948; Bass,1990). 
Por ende, la teoría del comportamiento se presenta como 
una ampliación hacia los factores que definen sus actuacio-
nes y conductas enmarcadas en el cumplimiento de objeti-
vos (Kahn, y Katz,1960). 

Apoyada en el interés de las ciencias administrativas, se 
desarrolla la Teoría Situacional (Evans, 1970; House, 1996), la 
cual precisa la necesidad de analizar el contexto y la situa-
ción en la que se desarrolla el líder, así, se precisan como 
escalas las características del líder, de los colaboradores y la 
estructura de tareas. 

Tomando como referentes las teorías mencionadas, han 
tenido una gran aceptación los aportes de Burns (1978), 
quien aplicando estudios en el contexto político construyó 
el cuerpo teórico sobre el liderazgo transformacional y lide-
razgo transaccional,  considerándolos mutuamente exclu-
yentes, describe las características que deberían poseer los 
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líderes para conducir a las organizaciones hacia un mejor 
desempeño. Mientras que por su parte, Bass (1985) tomando 
como antecedentes los estudios de Burns (1978), suma a la 
clasificación el estilo de liderazgo ”laissez faire” que  implica la 
toma de decisiones por parte de los colaboradores, por tanto 
no se infiere la existencia de una estructura para el control. 

Por lo tanto el liderazgo transformacional (Bass 1990) se 
fundamenta en el comportamiento del líder, a través del cual 
se influye a los  seguidores a modificar su conjunto de valo-
res y expectativas, de forma coherente a los objetivos plan-
teados. Supone ejemplificar en la acción, de manera que el 
compromiso y alineación de metas se derivan del respeto 
y admiración inspirado por el líder como mentor. Una pre-
misa del liderazgo transformacional consistiría en lograr la 
concientización sobre el estado que se alcanzaría en función 
de los resultados, esto animaría a priorizar el interés por los 
resultados globales, más allá que los individuales. Para faci-
litar el logro de un mayor nivel de desempeño, se comparte 
la necesidad de  modificar de la cultura establecida de ser 
necesario.

Mientras que el liderazgo transaccional, parte de una 
estructura con sistemas de organización de la información y 
mecanismos de control. El líder establece metas, aplicando 
para su consecución la negociación a nivel individual y colec-
tivo, proponiendo recompensas a los colaboradores por  los 
resultados, quienes aceptan y comparten el sistema de 
poder establecido (Bass,1990; Bass y Avolio, 1993). La forma-
ción y fortalecimiento de capacidades se utilizan para pro-
mover valor en las actividades, posibilitando mejores resulta-
dos. La negociación juega un rol protagónico para promover 
el compromiso y  sostenibilidad del trabajo definido para el 
logro de resultados. El liderazgo transaccional se suele estu-
diar en dos dimensiones  (Bass y Avolio, 1993): recompensa 
contingente y gestión por excepción, referida a la actuación 
del líder frente a trabajo, retroalimentando y corrigiendo.
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En esta misma línea, en un estudio precursor, Bass y Avolio 
(1995) aplicaron un análisis empírico para identificar y medir 
los tipos de  liderazgo, utilizando un cuestionario denomi-
nado “Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)”, estable-
ciendo cinco dimensiones o escalas para la medición: atribu-
tos, comportamientos idealizados, motivación inspiradora, 
estimulación intelectual y consideración individualizada, 
encontrando una fuerte relación entre liderazgo transaccio-
nal y transformacional. 

Entre otros estudios posteriores, Rafferty y Griffin (2004) 
relacionaron los tipos de cultura e identificaron cinco dimen-
siones de liderazgo transformacional: visión, comunicación 
estimulación intelectual, apoyo y reconocimiento personal, 
los hallazgos demostraron que existe una fuerte correlación 
entre las cinco dimensiones; todo lo descrito previamente es 
posible visualizarlo en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Estudios que identifican el estilo de liderazgo y su influencia

Autores, estudio Muestra Hallazgos

Torres, Aguilar, Trujillo, 
Caraguay, 
y Lorenzo, 
2017. 
Estructura organiza-
cional y estilos de lide-
razgo en Cooperativas 
de Ahorro y Crédito de 
Pichincha.

60 cooperativas de 
ahorro y crédito
Ecuador
Estudio cualitativo

Estudio que busca determinar los esti-
los de liderazgo de  los gerentes de 
las Cooperativas de Ahorro y Crédito 
mediante la percepción de actitudes y 
conductas manifestadas por los líderes. 
Se identifican los estilos transaccional, y 
transformacional, ejercido por hombres 
en las funciones de gerente.  Se verifica 
que el estilo predomina en las gerentes 
mujeres, es el liderazgo  laissez faire.

Fernández,
y  Quintero
2017. 
Liderazgo transforma-
cional y transaccional 
en emprendedores 
venezolanos

9 emprendedores 
exitosos
Estudio de casos
Venezuela

Los resultados obtenidos indican la 
presencia liderazgo transformacional 
y transaccional. Se destaca el estímulo 
intelectual como medio para apoyar la 
formación de habilidades que permi-
tan capacidad de respuesta. Han con-
ducido la adaptación de sus empresas, 
en función de cambios derivados del 
entorno.
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Ordoñez, Bustamante, 
y  Campos,
2017. 
Factores de Liderazgo 
en la Fiebre del Oro 
en la Región Sur del 
Ecuador.

1 empresa del sec-
tor de exploración 
y explotación de 
recursos no renova-
bles como el oro y 
otros minerales,
50 colaboradores 
entrevistados,
Estudio cualitativo y 
cuantitativo
Ecuador

El estudio busca definir el estilo de 
liderazgo en una empresa minera. Se 
analizan las dimensiones de rasgos de 
personalidad, percepciones de los cola-
boradores  y factores de la cultura que 
influyen en el liderazgo. Entre los hallaz-
gos, se evidencia un buen ambiente de 
trabajo, comunicación, valoración de 
la participación, y percepción de una 
relación de poder expresada en la fir-
meza de líder, explicada por la respon-
sabilidad ante actividades de alto riesgo 
como el manejo de explosivos. Se ase-
meja a un liderazgo de estilo transaccio-
nal.

Barreto, Kishore, Bap-
tista, y  Medeiros, 2013.
¿Cultura organizacio-
nal y liderazgo: una 
relación posible?

37 restaurantes,
Brasil

Se analiza la relación entre liderazgo 
y cultura organizacional.  El ambiente 
refleja el predominio de la cultura clan e 
innovadora, además de una correlación 
negativa entre el liderazgo transaccio-
nal y la cultura de innovación

Fuente: Elaborado a partir de los autores citados (2017)

Con los antecedentes expuestos y para efectos de esta inves-
tigación, se asume el liderazgo como la capacidad de influir 
en la conducta  individual de los colaboradores y el  com-
portamiento de la organización, cumpliendo la figura del 
líder  un rol primordial en la conducción de una cultura que 
promueve valores, compromiso con los objetivos y metas tra-
zados  para mejorar la posición, o sostenimiento frente a la 
competencia. 

Teniendo en cuenta la  capacidad de adaptación de las aso-
ciaciones agropecuarias frente a las condiciones dinámicas 
del entorno, éstas pueden ser aprovechadas como oportu-
nidades, en tanto existan individuos ejerciendo un liderazgo 
coherente con las condiciones de una sociedad que valora el 
conocimiento y la información, como premisa de la innova-
ción y valor agregado. 

Es por ello que el líder puede conducir  a mejorar las capa-
cidades organizativas de los asociados mediante procesos de 
fortalecimiento, desde los cuales se profundizan los valores, 
la comunicación, intercambio, compromiso por la consecu-
ción de objetivos (Amezaga,et al., 2013). En este sentido, el 
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reforzamiento de una visión compartida de conjunto, posibi-
lita la participación de los productores asociados, en la iden-
tificación de problemas y soluciones.

Liderazgo y Empresa 

Considerado como un factor importante dentro de una ins-
titución, el mismo que es analizado desde diferentes pers-
pectivas y aplicado a campos empresariales donde puede 
justificarse el empoderamiento de género, condición social 
y nivel de estudio. Para Bennis (1959) el liderazgo constituye 
un proceso donde el directivo induce al empleado o subor-
dinado a comportarse conforme sus ideales, sin necesidad 
que exista el término obligatoriedad en el cumplimiento de 
sus funciones; otros autores que contribuyen a la  definición 
del liderazgo basados en sus investigaciones son Kouzes y 
Posner, (2005, p. 38) argumentando que los líderes son “pio-
neros que están dispuestos a avanzar hacia lo desconocido….
preparados para aceptar riesgos, innovar y experimentar 
con miras a encontrar nuevas y mejores formas de hacer las 
cosas”.

De allí que el liderazgo como valor de un directivo, pro-
mueve la eficacia organizacional durante el proceso de cam-
bio e innovación (Contreras y Castro, 2013), cuyos escenarios 
permiten caracterizar las cualidades de un líder desde “visio-
nario, capaz de que otros lo sigan, comunicador efectivo, 
orientado a los resultados, promotor del trabajo en equipo, 
con capacidad de manejar el cambio, así como de potenciar 
las capacidades de los trabajadores en base a sus competen-
cia” (Pedraza, Lavín, Delgado y  Bernal, 2015, p. 254).

En el marco de lo explicado en el párrafo anterior, existen 
estudios que describen variables de influencia del liderazgo 
en la competitividad de una empresa, que incluye innova-
ción, creatividad, I+D, sin importar a los directivos si el líder 
nace o se hace, su aceptación es por ser creador del valor 
agregado, tener capacidad para delegar funciones y desper-
tar la sinergia entre el equipo humano a su mando (Cantillo 
y Daza, 2011). 
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Con base a lo expresado y al interés por conocer las prác-
ticas del liderazgo en los diversos escenarios de la socie-
dad ante un entorno cambiante, surgen análisis (Posner y 
Kouzes, 1997; Cuadrado, Molero y Navas, 2003; Kouzes y Pos-
ner, 2005; Zarate y Matviuk, 2012; Contreras y Castro, 2013; 
Pedraza et al., 2015; ) que conjugan componentes del lide-
razgo adherentes a la gestión empresarial como la inteligen-
cia emocional, cultura organizacional, toma de decisiones 
considerando experiencias en desafiar los procesos, inspi-
rar una visión compartida, habilitar a los demás para que 
actúen, modelar el camino y dar aliento al corazón  (Posner 
y Kouzes, 1997;Medina, De la Garza y García, 2008; Zamora y 
Poriet, 2011; Pedraza et al., 2015; Ferrer, 2015), siendo necesa-
rio identificar quien ejerce el liderazgo.

Los componentes enunciados anteriormente, permiten 
caracterizar las buenas prácticas de liderazgo para la toma 
de decisiones. En 2008, Medina et al. 2008, p. 20), los des-
cribe de la siguiente forma:

Desafiar los procesos.- grado en el cual el líder 
asume las preguntas, experimentos y toma ries-
gos.

Inspirar una visión compartida.- grado en el cual 
el líder describe una visión excitante de futuro.

Habilitar a los demás para que actúen.- canti-
dad de toma de decisiones cooperativas y parti-
cipativas usadas por el líder.

Modelar el camino.- grado en cual el líder prac-
tica consistentemente sus valores.

Dar aliento al corazón.- grado en que el líder 
proporciona retroalimentación positiva, reco-
nocimiento público y celebración de loros de 
equipo.

De acuerdo con  Pedraza et al. (2015), uno de los enfoques 
relevantes en la unidades empresariales es la sinergia entre 
género y liderazgo, y es comprensible porque por siglos el 
hombre ha predominado en aspectos gerenciales; desde la 
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década de los setenta conforme a cambiado el entorno, las 
leyes y normas han favorecido a que el sexo femenino con su 
propio estilo de liderar sea reconocida en diversos ámbitos 
como es la educación y la empresa, rompiendo el estereo-
tipo de una mujer débil que lleve al fracaso la responsabili-
dad encomendada.

Estilo de Liderazgo: Perspectiva de Género

Para Gómez, (2008) los estilos de liderazgo “representan los 
principios, las técnicas y las actitudes en la práctica de los 
líderes”. La determinación de los estilos se diferencian según 
la motivación, el poder o la orientación que tenga el líder 
hacia la tarea o las personas, pero actualmente se le da más 
importancia a la identificación del comportamiento del líder 
y a sus habilidades (Mitzberg, 1980 citado por Gómez, 2008, 
p.175). 

Siguiendo este orden de ideas, el estilo de liderar, es identi-
ficado en el resultado luego de la toma de decisiones, lo cual 
conlleva a un juzgamiento esencialista de género (Ramos, 
Barbera y Sarrió, 2003) al comparar la capacidad en el tra-
bajo de mujeres y varones que ejercen un cargo de alto nivel 
en cualquier actividad empresarial, sea en entidad pequeña, 
mediana o grande (Hearn y Parkin, 1983 citado por Vásquez 
y Urbiola, 2014, p. 163), en este sentido Pedrazaet al., (2015)  
sostiene que el medio donde se desenvuelva y el tipo de 
empresa también son factores de influencia para el líder. 

Bajo este entendido, los avances organizacionales, han per-
mitido que investigadores perfilen el liderazgo en un estilo 
transaccional y transformacional (Burns, 1978; Bass, 1985 
citado por Robles, De la Garza, y Medina, 2008), desde el 
abordaje empresarial Bass (1985) sostiene que el liderazgo 
transaccional es caracterizado como parte de la supervisión 
de un grupo de personas, comprometiéndose a dar algo a 
cambio de su eficiente desempeño, a diferencia del trans-
formacional que contribuye a transformar cultura, creencias, 
formas de actuar de individuos y organizaciones, apropia-
ción de metas y objetivos comunes. 
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Basados en el estilo de liderazgo transformacional, la crea-
tividad del líder influye en el comportamiento de sus subor-
dinados para cumplir disposiciones superiores (Bass, 1990; 
Pedraza et al., 2015), desde esta perspectiva Zarate y Matviuk, 
(2012) considerando los componentes de éste estilo, el 
carisma y liderazgo inspiracional inducen a que el género 
femenino  tenga más conciencia de sus propias emociones y 
presten atención a las necesidades de sus subordinados pro-
pinando un escenario de confianza, a diferencia del género 
masculino, que por cultura no logran asimilarlo.

En este punto es válido reconocer el establecimiento del 
rol del género femenino y las dificultades que ha tenido para 
lograr liderar actividades y responsabilizarse con el fortaleci-
miento de la cultura organizacional, por lo que el Instituto de 
la Mujer (1990) publica el Paradigma de la Mujer en su Desa-
rrollo Profesional, predominando en las empresas los valo-
res androcéntricos (Ramos, Barbera y Sarrió, 2003); mientras 
que por su parte la Cepal (2014) ha realizado publicaciones 
sobre la combinación de género y especialización empresa-
rial, el cual potencializa el fortalecimiento de la cadena de 
valor, tal y como se observa en el Gráfico 1, canalizando el rol 
de la mujer en el aparato productivo al desarrollar las capaci-
dades para la toma de decisiones dejando su conocimiento 
tácito y mejorando procesos por el avance del conocimiento 
explícito.

Gráfico 1. Combinación de Género y Especialización Empresarial

Fuente: Elaboración propia  basado al estudio de Padilla et al., 2012
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En esta dirección, Agriprofocus (2014) efectúa estudios que 
incorporan actividades realizadas por mujeres sobre un 
esquema de integración horizontal demostrando las deci-
siones tomadas en términos de gobernanza, con la hipótesis 
“¿Qué papel se asigna a la mujer en el proceso producto?”; 
“¿Cuántos puestos de trabajo genera la cadena para las muje-
res?” (Padilla y Oddone, 2016 p. 34).

A las hipótesis expuestas, se suma el criterio de Contreras, 
Pedraza y Mejía (2012, p. 187) basado en incógnitas “cuáles 
pueden ser las implicaciones del ascenso de las mujeres en 
cardos de liderazgo? y ¿Cuál será su papel frente las exigen-
cias que requiere los desafíos empresariales que demanda 
un mundo globalizado y competitivo?”, con la respuesta los 
investigadores no buscar reemplazar un liderazgo masculino 
por un femenino sino resaltar la importancia de la mujer en 
la cadena productiva.

En este contexto, la Organización de las Naciones Unidas 
en su intervención en el respeto a los derechos humanos y 
la erradicación de la pobreza amplía sus acciones al bienes-
tar entre géneros, dando espacio al empoderamiento de la 
mujer en el ámbito empresarial, especialmente a la mujer 
cuyo rol tiene mirada en lo rural, quienes a pesar de las limi-
taciones en conocimiento de la gestión empresarial, falta de 
créditos para el desarrollo de sus iniciativas, escaso manejo de 
canales de comercialización, además limitado pago de sus 
funciones que sobresalen en su participación de mediana 
efectividad, pero de logros representativos para la sociedad.

Por tal razón, el presente estudio identifica las prácticas de 
organizaciones que aplican las asociaciones productoras y 
comercializadoras de cacao en la Provincia de El Oro, consi-
derando el empoderamiento como factor de su cultura orga-
nizacional. El proceso de investigación parte de la búsqueda 
de información en fuentes primarias legalizadas por institu-
ciones como la SEPS (Superintendencia de Economía Popu-
lar y Solidaria) entidad que suscribe entes socio productivos 
y cuya población corresponde a 16 artesanales de derivados 
de cacao registradas. Para la validación de la muestra se cru-
zaron los datos, utilizando técnicas de entrevista a directivos 
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de instituciones como el Ministerio de Agricultura, Ganade-
ría, Acuacultura y Pesca (MAGAP), Gobierno Provincial Auto-
nomía de la Provincia de El Oro, los mismos que han venido 
trabajando activamente con éste sector.

Con la indagación sobre el estado de cada uno de las aso-
ciaciones legalmente registradas, se obtuvo de la población 
registrada que sólo  están activas, ver Tabla 2; considerada 
como la muestra para el proceso de caracterización que está 
sustentada con estudios de la Organización de las Naciones 
Unidas (ONU), Comisión Económica para América Latina y 
el Caribe (CEPAL), Centro Agronómico Tropical de Investiga-
ción y Enseñanza (CATIE); a más de artículos científicos cuyos 
autores nos demuestran experiencias locales del rol y empo-
deramiento de género en el sector productivo rural, alcan-
zados con los recursos tácitos y explícitos que han logrado 
desarrollar. 

A partir de este estudio y para obtener los resultados de 
la investigación durante el proceso de interacción con los 
representantes legales de cada una de las asociaciones arte-
sanales investigada, se consideraron las siguientes interro-
gantes: 

¿Cuál es el rol productivo de la mujer en activi-
dades del sector rural?

¿A partir de la cultura organizacional, qué estilo 
de liderazgo emplea la mujer para la toma de 
decisiones en las asociaciones productoras de 
cacao en la Provincia de El Oro?

¿Qué escenarios de igualdad ha mejorado la 
participación de género en el sector rural?  Limi-
taciones y oportunidades 

Las variables identificadas durante el proceso de entrevista 
realizada a los administradores de las asociaciones artesa-
nales de derivados de cacao en la Provincia de El Oro,  en 
el contexto del liderazgo ejercido por el género femenino, 
corresponden a la estructura de la cultura organizacional 
desarrollada, tal y como se ilustra en la Tabla 2, el género, 
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la edad, formación, estado civil y funciones, son datos que 
facilitaron el análisis del liderazgo ejercido, el mismo que es 
reconocido por el empoderamiento en los procesos de ges-
tión administrativa que incluye el procesamiento.

Tabla 2.  Descripción de la Muestra (entrevistados)

Asociación Arte-
sanal  Derivados 

de Cacao
Género Edad Formación

Área de Empoderamiento

Gestión Procesamiento

1 Asociación de pro-
ducción y comercia-
lización de frutas tro-
picales El Triunfo

Femenino 40 Secundaria x x

2 Asociación de pro-
ductores de cacao 
Unión de Casacay

Masculino 44 Primaria x

3 Asociación de pro-
ductores agropecua-
rios Represa Tahuin

Femenino 45 Primaria x

4 Asociación de pro-
ductores agropecua-
rios El Mirador

Femenino 37 Superior x

5 Asociación de pro-
ductores agropecua-
rios Piñas Asoproapi

Femenino 44 Superior x

6 Asociación de pro-
ductores agro artesa-
nales La Tembladera 
Asogrotem

Femenino 25 Superior x X

7 Asociación Agroarte-
sanal Muyuyacu

Masculino 42 Superior x

Fuente: Elaboración propia, basada en la entrevista (2016)

De acuerdo con estos resultados, la participación de la mujer 
en actividades productivas especialmente del sector rural, es 
notaria dentro de la población sujeta a investigación, donde 
4 de 5 mujeres se centran en áreas de gestión en el que 
aplican como práctica empresarial el consenso, que forma 
parte de la capacidad de transferir y generar conocimiento, 
en este aspecto se visualiza la importancia de las institucio-
nes gubernamentales con las capacitaciones individuales y 
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colectivas.  Dicho logro obtenido es sacrificado con el rol de 
mujer y madre en el hogar, a diferencia del género mascu-
lino que su rigidez es un paradigma para alcanzar metas.

A lo expuesto anteriormente es posible agregar que el nivel 
de formación como parámetro de las prácticas organizacio-
nales, ha contribuido en el género femenino a la toma de 
decisión estratégica y a mantenerse en funciones de direc-
ción adhocráticas, logrando innovar los productos derivados 
de cacao y aprovechar oportunidades del sector rural, que 
incluye aspectos de producción y comercialización, todo 
basado en resultados. 

A pesar del gran avance de la participación de la mujer 
en el sector rural, existen limitaciones para el desarrollo de 
los atributos del estilo gerencial, que comprende aspec-
tos gerenciales y de operación, lo que guarda relación a los 
estudios realizados por instituciones internacionales como 
la ONU, CEPAL y Centro Agronómico Tropical de Investiga-
ción y Enseñanza, que permite relacionar con lo manifes-
tado por los entrevistados que lideran en las asociaciones 
artesanales de derivados de cacao sujetas a investigación, al 
respecto (Ramírez, Gutiérrez, Hernández, Escobedo, y Padi-
lla, 2012, párr.17; CATIE, 2012) refieren que : 

Las limitaciones de género corresponden al 
manejo técnico para la elaboración, aca-
bado y presentación de sus productos; falta 
de créditos para el desarrollo de sus iniciativas; 
escaso manejo y conocimiento para la gestión 
y administración empresarial; poca informa-
ción y manejo de canales de comercialización 
y escaso o nulo equipamiento para el desarro-
llo de sus trabajos, poco reconocimiento y valo-
ración de su trabajo y aporte a la seguridad 
alimentaria, así como la baja autoestima que 
aún persiste en muchas de ellas. 

Identidad profesional “falta de capacidad de 
las mujeres para determinado estudios y pues-
tos”; estereotipo de género “cultura organiza-



Mónica Vargas Jiméne; Mayiya González Illescas102

cional dominada por valores androcéntricos 
excluyentes de lo femenino”; Rol reproductivo y 
las responsabilidades familiares “mujer decide 
entre espacio domestico y el laboral, incluye 
maternidad y matrimonio” (Merton, 1948 
citado por Ramos, Barbera y Sarrió, 2003, p. 
270-271). A este estudio se han agregado crite-
rios del Instituto de la mujer que afirman que a 
pesar de estas limitaciones, las mujeres tienen 
cualidades que permiten ganarse la confianza 
de sus jefes.

Bajo este entendido, los resultados desde las asociaciones 
artesanales como lo son el  conocimiento técnico sobre 
procesamiento y presentación de productos derivados de 
cacao; escasa oportunidad de acceder a créditos productivos 
con bajas tasas de interés que incentiven a mantener la aso-
ciación en marcha; conocimiento escaso sobre los canales 
de comercialización además del acceso de equipamiento y 
tecnología, como también aspectos de autoestima y auto-
confianza, son factores  que influyen en las limitaciones ya 
citadas. 

Es así como las limitaciones expuestas en los párrafos ante-
riores, pasan  a ser barreras que obstaculizan la participación 
activa de la mujer en el sector productivo rural (Ramos, Bar-
bera y Sarrió, 2003) incursionando en la aplicación de estra-
tegias gerenciales que son caracterizadas dentro de las aso-
ciaciones artesanales de derivados de cacao, en un estilo de 
liderazgo transformacional y cuyos objetivos y metas institu-
cionales son alcanzadas en conjunto con sus socios y subor-
dinados.

 Ahora bien, las 5 mujeres líderes que han logrado sobre-
salir ante estereotipos de género tradicional, reconocen que 
el escenario de la cultura organizacional implementada en 
cada una de las organizaciones ha sido factor indispensable 
para interactuar con un estilo de toma de decisiones flexible.



Cultura organizacional y liderazgo en asociaciones productoras de Cacao. Una perspectiva de Género 103

 Por tal razón, aspectos como la tecnología no ha consti-
tuido obstáculo para los representantes de las asociaciones 
artesanales de derivados de cacao, pues su formación ha 
contribuido para familiarizarse con el entorno. A diferencia 
de los socios que por formación y edad se les es dificultoso 
utilizar como medio de comunicación las Tic´s.

Partiendo de esta premisa, se identifica como práctica 
organizacional dentro de las asociaciones artesanales un 
estilo transformacional, ello se basa en los resultados alcan-
zados por cada directivo, diferenciando el cumplir una tarea 
de manera voluntaria y no imponiendo decisiones, conforme 
se ha tratado en la revisión  bibliográfica, la cual  se refiere a 
inspirar una visión compartida y a motivar creativamente a 
sus subordinados, lo que logra compromiso de equipo. 

Otro aspecto importante de la práctica organizacional 
enfocado en el género es la de  inspirar una visión compar-
tida, lo que fortalece la cultura organizacional y genera con-
fianza, aspecto contextualizado en las asociaciones por ser 
reconocidas en participación de ferias y eventos internacio-
nales, además de vincular a instituciones gubernamentales. 

Descrito los resultados de respuesta a hipótesis presenta-
das en forma de preguntas, es importante precisar que para 
próximas investigaciones, se utilizarán herramientas de aná-
lisis que permitan modelar variables de gestión empresarial 
con perspectiva de género, donde la equidad guarda ventaja 
competitiva en las unidades empresariales.
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Ecuador durante el año 2016, exportó un total de US $16.797,7 
millones de dólares, mientras que sus importaciones se regis-
traron en US $16.324,2 millones, reflejando un balance comer-
cial positivo de US $473,5 millones, lo que resulta un beneficio 
para la economía nacional. Pero, a pesar de que las exporta-
ciones no petroleras sufrieron una contracción del 3% de sus 
ingresos en dólares durante el 2016, el  62%  de las empresas 
que realizan mayores ventas en el exterior a nivel país, tuvie-
ron un resultado positivo en sus balances, ya que pasaron de 
vender US$ 6.200 millones en 2015 a US$ 6.800 al cierre del 
2016 (The Observatory of Economic Complexity, 2017).
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De las 100 más grandes exportadoras del Ecuador durante 
el 2016, los tres sectores más representativos fueron: camarón 
(34%), banano (26%) y pesqueros (15%); pero también fue-
ron importantes las exportaciones de cacao y sus derivados, 
donde participan siete empresas (OLAM Ecuador, NESTLÉ 
Ecuador, AGROARRIBA, Ferrero del Ecuador, Inmobiliaria 
Guangala, TRANSMAR Ecuador y AROMAEXCO), cuyas ven-
tas al exterior suman US$ 383,91 millones (Cavagnaro, J. & 
Holguín, D, 2017).

La comercialización de cacao en el Ecuador, desde sus ini-
cios se ha convertido en una fuente de ingresos económicos 
muy importante para todos quienes conforman este sector. El 
establecimiento de la organización asociativa, en principio, a 
pequeña escala, ha permitido que los agricultores cacaoteros 
encuentren en la exportación de este producto y sus deriva-
dos una alternativa viable de crecimiento productivo.

A nivel local, en la Provincia de El Oro, existe la Asociación 
“Unión Regional de Organizaciones Campesinas del Litoral” 
UROCAL, quienes a partir del 2012 inician sus exportaciones 
de cacao en grano, para lo cual han obtenido certificacio-
nes como producto orgánico y comercio justo, llegando a 
exportar en el 2016, US$ 289.292, proyectando  incrementar 
esta cifra en un 15%  al cierre del año 2017, gracias al apoyo 
recibido por parte de la Dirección Regional de El Oro del 
Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca 
(MAGAP) y la Universidad Técnica de Machala (UTMACH), 
con quienes realizaron un proceso de asesoramiento y asis-
tencia técnica para incrementar la productividad de los cul-
tivos de sus socios como parte de un proyecto de investiga-
ción, cooperación, vinculación y fomento de las capacidades 
dinámicas.

La producción local de pequeños y medianos productores 
de El Oro, proviene principalmente de los cantones de Pasaje 
y Santa Rosa, la cual se comercializa a través de centros de 
acopio quienes a su vez le venden todo el volumen de com-
pra a la Asociación Nacional de Exportadores de Cacao e 
Industrializados del Ecuador, ANECACAO, organización que 
exporta y vende el cacao a empresas a nivel nacional.
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Adicionalmente, en la actualidad en la Provincia de El Oro, 
se encuentra operando en la parroquia Bellavista del can-
tón Santa Rosa, la empresa DURÁN S.A. que produce y ela-
bora derivados del cacao como productos de exportación, 
al momento se encuentra en la fase de envío de muestras 
a países como Chile; y tiene proyectado exportar su primer 
lote para inicios del 2018. Ésta empresa se plantea como una 
alternativa para el comercio directo de la producción local 
de la Provincia otorgando mejores precios y una mayor ren-
tabilidad dentro del proceso de comercialización para los 
pequeños y medianos productores.

El objetivo a alcanzar con el presente capítulo es el de des-
cribir los aspectos generales de la producción y comerciali-
zación de cacao en la Provincia de El Oro, por medio de la 
caracterización de sus procesos, integración de información 
oficial, apoyo en estudios de casos y aportando datos reco-
gidos de los actores involucrados, para  exponer una visión 
actualizada del sector cacaotero, articulando los aspectos de 
comercialización externa. 

Caracterización de la comercialización y de las 
exportaciones de cacao en la Provincia de El Oro

Las exportaciones de Ecuador de cacao y sus derivados en 
los últimos tres años (2014-2016) han mantenido una ten-
dencia en alza, tanto en valor FOB (miles de dólares USD) 
como representadas en toneladas. Como se puede apreciar, 
en la Tabla 1 se representan las descripciones por subparti-
das arancelarias de cacao en grano exportado, y de sus deri-
vados, observándose que en el año 2016 la sub-partida aran-
celaria que más se exporto en toneladas fue la 1801.00.19.00, 
que corresponde a cacao en grano crudo.
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Tabla 1.- Exportaciones cacao ecuatoriano y derivados. (2014-2016)

SUBPAR-
TIDA DESCRIPCIÓN

2014 2015 2016

FOB TON FOB TON FOB TON

1801.00.19.00 Cacao en grano … 576.290 195.478 692.781 232.313 621.427 227.110

1803.10.00.00 Pasta de cacao … 35.088 9.332 37.242 8.807 45.165 10.934

1804.00.12.00 Manteca de 
cacao

31.418 4.353 23.956 3.567 29.614 4.368

1806.90.00.00 Los demás cho-
colates

21.912 1.089 16.991 885 18.141 1.009

1805.00.00.00 Cacao en polvo … 13.075 5.315 13.898 5.214 13.440 4.945

1804.00.11.00 Manteca de 
cacao 

14.589 1.996 9.103 1.465 11.831 1.893

1803.20.00.00 Pasta de cacao 1.218 1.268 1.601 861 3.449 1.481

1806.31.00.00 Chocolates relle-
nos

444 46 188 71 1.684 283

1806.32.00.00 Los demás cho-
colate y …

3.088 487 1.622 145 1.665 186

1801.00.20.00 Cacao en grano, 
tostado

11.138 3.400 12.566 3.753 538 103

1804.00.20.00 Grasa y aceite de 
cacao

552 64 702 99 395 38

1802.00.00.00 Cáscara, pelícu-
las y demás 

570 361 376 340 344 340

1806.10.00.00 Cacao en polvo 
con …

192 80 192 65 83 22

1806.20.10.00 Demás con 
cacao en blo-
ques

5 0 20 1 29 3

2105.00.90.00 Helados, incluso 
con cacao

0 0 12 8 29 41

TOTAL 709.579 223.269 811.250 257.594 747.834 252.756

Fuente: PROECUADOR, 2016

Nuestro país es uno de los principales comercializadores de 
cacao en el mundo, a nivel de provincia son varios los canto-
nes de El Oro (Pasaje, Santa Rosa, El Guabo y Machala) que 
aportan con volúmenes considerables de producción para 
exportar a países europeos, Estados Unidos y Japón. Si con-
sideramos que hasta hoy no existen registros oficiales, pará-
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metros y/o estadísticas de volúmenes de compra-venta de 
cacao a nivel provincial, surge la necesidad de realizar este 
tipo de estudio (Calle & Mendieta, 2011).

La producción de cacao tiene todo un grupo de encadena-
mientos que inician a nivel de los productores individuales 
que están relacionado estrechamente con los intermedia-
rios ubicado en los poblados cercanos, las asociaciones que 
participan en el acopio, intermediación y venta directa a la 
industria y exportadoras, los intermediarios (formales e infor-
males) que dependiendo a su volumen de compra y ubica-
ción se estima su participación en un 10% de la producción 
que se canaliza a través del intermediario camionero; el 22% 
lo adquiere el comerciante del pueblo más cercano; el 54% 
lo compra el intermediario de la cabecera cantonal y el 14% 
el exportador directamente, la industria casera, la industria 
de elaborados y los exportadores de cacao es de significa-
tiva importancia, dado que la producción y el comercio de 
estos bienes constituyen la base de la economía nacional de 
la mayoría de los países subdesarrollados (Quintero & Díaz, 
2004). Y toda esta producción de cacao se termina comer-
cializando hacia los grandes compradores exportadores de 
Quito y Guayaquil que lo comercializan de diversas formas a 
través de sus derivados.

Según ANECACAO, 206 mil toneladas es la cantidad de 
cacao en grano que se comercializó en el 2014 a nivel nacio-
nal, de las cuales 132,25 mil toneladas (64,20%) correspon-
den a la variedad Nacional mientras que la variedad CCN51 
aporta con el 35,80% equivalente a 73,75 mil toneladas. En 
ese mismo año, se comercializaron 2.258,18 toneladas métri-
cas aproximadamente de cacao en grano en los cantones 
Pasaje y Santa Rosa de la provincia de El Oro. La variedad 
Nacional aporto con el 29% del total de la comercialización, 
por su parte la variedad CCN51 contribuyó con el 71% equiva-
lente a 1603.31 toneladas métricas. 

Con respecto al precio del grano cacao, hay que tener pre-
sente que la variedad que mejor se aprecia en el mercado es 
la variedad nacional o fino de aroma, su precio oscila entre 
$144,00 y $145,00 el quintal en ambos cantones, por otro 
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lado la variedad CCN51 tiene un precio que va de $110,00 a 
$115,00. Cada uno de los precios varía o está determinado de 
acuerdo a la calidad del grano, es decir si tiene un buen color 
y textura, característico de una correcta fermentación y buen 
secado tendrá un mejor precio (Jimbo, 2015). El precio de la 
tonelada de cacao en los mercados internacionales bordea 
los US $1.901, según datos de ANECACAO publicados en su 
portal web, refiriendo como fuente a Inside Futures. 

La comercialización como abastecimiento para la poste-
rior exportación del cacao en la Provincia de El Oro, se realiza 
a través de centros de acopio que reciben la producción de 
bodegas, comercializadoras, pequeñas asociaciones y coo-
perativas que le entregan a ANECACAO toda su producción 
que luego es una parte exportada y otra comercializada a 
nivel local. Pasaje y Santa Rosa son los dos cantones que en 
mayor cantidad aportan a la comercialización de cacao en 
la Provincia de El Oro, a continuación se presentan los volú-
menes promedio mensuales de compra de cacao, durante 
el año 2015, ver en la Tabla 2 y Tabla 3.

Tabla 2.- Promedio mensual de compra de cacao (quintales) Centros de 
Acopio Pasaje.

  
Aso. 

El 
Pro-

greso

Coop. 
Agric. 
San 
Luís

Bodega 
Sar-

miento 

Bodega 
Henry 
Sar-

miento

Comer-
cial 

Agurto

Comercial 
Cuenca-

cao
Comercial 
CAFIORO

Bodega 
Castro TOTAL

Cacao 
Nacional

T.A. 1200 280 - 100 40 - - - 1620

T.B. 600 160 - 60 40 - - - 860

Cacao 
CCN 51

T.A. - - 200 400 400 400 320 360 2080

T.B. - - 120 300 240 280 200 200 1340

TOTAL 1800 440 320 860 720 680 520 560 5900

Fuente: Jimbo, R. (2015)
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Tabla 3.- Promedio-Mes compra de cacao (quintales) Centros de Acopio 
de Santa Rosa.

  Comercial 
CAORO

Comercial 
Gómez

Asociación "El 
Quemado"

C.Aco.Com 
Santa 
Rosa

Comercial 
Ruíz

Comercial 
Ortizca 

S.A.
TOTAL

Cacao 
Nacional

T.A. 40   200  - 240

T.B. 20   100  - 120

Cacao 
CCN 51

T.A. 600 320 480 280 200 300 2180

T.B. 300 180 240 140 100 200 1160

TOTAL 960 500 720 720 300 500 3700

Fuente: Jimbo, R. (2015)

Durante los meses de septiembre/2014 hasta abril/2015, se 
acopiaron de los cantones Pasaje (62%) y Santa Rosa (38%) 
un total de 49.680 quintales de cacao (Jimbo, 2015)

La Provincia de El Oro en la actualidad cuenta con tres vías 
para la comercialización a gran escala y para la exportación 
de cacao en sus diferentes variedades; la principal es a través 
de ANECACAO, la otra es por medio de UROCAL que apoya 
a sus asociados por medio del centro de acopio de Zhumi-
ral, a más de que la Empresa Exportadora DURÁN S.A. que 
procesa derivados de cacao con proyección para el 2017.

Impacto en la economía nacional del cacao producido 
y exportado en la Provincia de El Oro

Según datos del MAGAP (Agencia de Noticias ANDES, 2016), 
en el país existen en la actualidad 540.000 hectáreas sem-
bradas de cacao, con las cuales se generan 265.000 tonela-
das métricas exportadas durante el 2016, que representan 
el 8% del PIB agrícola, sector en el cual 120.000 familias 
dependen del cacao, generándose 600 mil empleos direc-
tos, con 87 millones de dólares invertidos, para lo cual el 
aporte del Estado es de US$ 49 millones en créditos pro-
ductivos a través de BanEcuador, con 11.200 pequeños pro-
ductores beneficiados.
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A nivel de la Provincia de El Oro, existen 21.613 hectáreas 
sembradas, se cosechan cerca de 16.776 hectáreas con una 
producción promedio de 9.630 Toneladas, según datos de 
la Encuesta de Superficie y Producción Agropecuaria Conti-
nua-ESPAC del INEN, 2016.

Las exportaciones de cacao fino de aroma orgánico en 
grano seco de UROCAL manifiestan una tendencia el alza 
que vislumbra un panorama positivo para la asociación, y si 
a esto le sumamos el apoyo con el que cuenta en la actua-
lidad por parte del MAGAP y la UTMACH, se proyecta a un 
incremento de la productividad de las fincas de sus asocia-
dos.

La implementación del centro de acopio en Zhumiral ha 
sido un aporte significativo para la optimización de sus pro-
cesos, y a más de ello la incursión del emprendimiento por 
parte de la empresa exportadora de derivados de cacao 
DURÁN S.A. se plantea como un socio estratégico para la 
compra de su producción y la opción de industrialización de 
su cacao de excelente características organolépticas, físicas y 
de calidad, lo que en conjunto beneficiaría a quienes forman 
parte del sector, y se incrementaría la oferta de empleo en 
los diferentes campos que forman parte de todo el proceso 
productivo y de comercialización en ambas organizaciones, 
lo que genera un impacto directo en la economía de la Pro-
vincia y directamente aportaría al erario nacional.

Cuando hablamos del cambio de la matriz productiva, 
se promueve la transformación de materias primas en pro-
ductos con valor agregado, estos procesos a más de generar 
réditos, incrementan la necesidad de mano de obra para los 
diferentes procesos de conversión, para lo cual la empresa 
aprovecharía la producción local del cantón Santa Rosa y 
también de Pasaje para acopiar sus materias primas.

Ecuador registra un incremento del 3,3% en el PIB para 
el segundo trimestre del 2017, según cifras del BCE; fuera 
de las exportaciones petroleras, el aporte del sector agrícola 
a nivel país, y en particular del rubro cacao en la Provincia 
de El Oro al PIB es considerable, y esto en mayor medida a 
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la asociatividad que cada vez se fortalece y al desarrollo de 
nuevos emprendimientos que buscan el aprovechamiento 
de las materias primas, para la exportación de derivados a 
gran escala para el 2018.

La producción y exportación de cacao en la provincia 
de El Oro. Análisis del caso: UROCAL-MAGAP-
UTMACH

La Universidad Técnica de Machala a través del Grupo 
COMINDEP GRP-025 se vinculó con el apoyo del MAGAP 
con la Asociación de Productores UROCAL de la ciudad de 
Machala. Como uno de los componentes a nivel de obje-
tivos planteados por el Grupo de Investigación COMINDEP 
GRP-025 durante el trabajo realizado durante el año 2016, se 
logró apoyar a la Asociación de Productores Agrícolas URO-
CAL, que exporta banano a mayor escala y también cacao 
en grano seco. Esta coordinación y vinculación se realizó 
contando con la colaboración de la Dirección Regional del  
MAGAP-El Oro.

Se realizaron primero, sesiones de trabajo con los princi-
pales dirigentes y socios de UROCAL, dirigidas por represen-
tantes de la UTMACH y el MAGAP; se iniciaron una serie de 
visitas en las fincas para realizar un diagnóstico situacional 
del sector, para conocer así sus necesidades y la forma de 
organización y gestión con las que se llevan a cabo sus pro-
cesos.

Una vez recopilada la información por medio del llenado 
de una ficha técnica (encuesta), los miembros del Grupo 
de Investigación COMINDEP, realizaron el tratamiento esta-
dístico, y los resultados obtenidos fueron socializados ante 
la comunidad meses después en las instalaciones de la 
UTMACH. El principal objetivo a alcanzar con este trabajo 
colectivo es la determinación de una línea base que per-
mita entregar financiamiento a los socios de UROCAL para 
equipar y mejorar la infraestructura de sus fincas, para con 
esto conseguir elevar la productividad de sus cultivos, y así 
entregar un mayor volumen de cacao de calidad que será 



Las exportaciones de cacao en la Provincia de El Oro y su impacto en la economía nacional. 121

acopiado por la asociación y comercializado para su expor-
tación en los mercados internacionales a un mejor precio 
al cumplir con los mayores estándares de calidad exigidos. 
Posteriormente, se realizó una serie de entrevistas con las 
personas encargadas en UROCAL de llevar los procesos 
administrativos de las exportaciones de banano y cacao, a 
fin de conocer estos procesos, y  determinar  las  fortalezas 
y debilidades en el desarrollo de estas actividades, de tal 
forma  que permitan generar estrategias de comercializa-
ción para beneficio de todos los socios. A continuación, se 
presenta una reseña con información de UROCAL  y de sus  
procesos de comercialización a nivel internacional.

UROCAL, Unión Regional de Organizaciones Campe-
sinas del Litoral

La Unión Regional de Organizaciones Campesinas del Lito-
ral, UROCAL obtuvo su vida jurídica en el contexto de la 
reforma agraria y el proceso de legalización de tierras en el 
Ecuador en 1973 cuando se inició con 40 organizaciones de 
base, entre las que se incluían asociaciones, cooperativas, 
comités pro-mejoras, grupos de mujeres y de jóvenes.

Desde 1993 se plantea la puesta en marcha de una estra-
tegia que le permita pasar de la sobrevivencia, hacia con-
diciones de desarrollo humano sostenible, guardando una 
relación armónica con el ambiente, por medio del apalan-
camiento de procesos de desarrollo socio-económico y/o de 
ejecución de programas y proyectos específicos en las pro-
vincias del El Oro, Guayas y Azuay.

Actualmente, UROCAL cuenta con 600 socios y socias de 
organizaciones productoras de banano y cacao. Oferta en 
los mercados internacionales banano orgánico, manteca de 
cacao, cacao orgánico y polvo de cacao. Sus principales mer-
cados de exportación son: Alemania, Canadá, Estados Uni-
dos y Francia.
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Misión

UROCAL, es una organización regional de pequeños y media-
nos productores rurales, cuyo fin es promover y lograr el 
desarrollo humano sostenible para sus asociados y las comu-
nidades donde operan. Se movilizan por valores practicando 
el desarrollo integral del ser humano, la unidad, la coope-
ración, la justicia, la equidad y la solidaridad. Busca merca-
dos y rentabilidad para las actividades de la organización, 
ejecuta proyectos de producción limpia, en armonía con el 
ambiente, organiza e implementa proyectos de desarrollo 
social y comunitario, promueve la participación democrática 
brindando servicios de calidad a sus socios(as) y usuarios(as), 
con el propósito de lograr que las personas involucradas en 
accionar mejore progresivamente su calidad de vida.

Visión

Para el 2013, UROCAL es una sólida institución de carácter 
corporativa, que opera como empresa social y organización 
de productores, gestora de un proceso de desarrollo humano 
sostenible en su entorno territorial. Cuenta con empresas 
competitivas en producción y comercialización de produc-
tos orgánicos destinados al mercado altamente calificado, 
planifica y ejecuta su labor en función de estándares de cali-
dad de desarrollo en las comunidades de base y promueve 
el desarrollo integral de sus asociados, asegurándoles mejo-
res niveles de bienestar, equidad y calidad de vida.

Exportaciones de UROCAL

Las exportaciones de UROCAL, se dan hacia nichos de mer-
cado, que les garantiza mejores precios, a través de la certifi-
cación orgánica y el comercio justo, que valoran el producto 
orgánico, el sentido social y el manejo ambiental adecuado. 
Estas opciones de comercialización demandan procesos de 
incremento de la productividad y generación de valor agre-
gado a la producción: banano, cacao y otros productos que 
son parte de la producción agroecológica.  
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UROCAL, como asociación exporta desde sus inicios bana-
nos y cacao en grano, siendo este último comercializado a 
Francia e Italia, en sus dos variedades, Cacao Nacional (en 
su mayoría) y CCN-51. Las exportaciones después de cuatro 
años con ventas bajas (2011-2014), se incrementan con 50 
toneladas para el 2015 y 100 toneladas al cierre del 2016.

Las exportaciones de los últimos dos años se realizaron 
hacia Francia bajo un contrato firmado con ETHIQUABLE, 
que es una empresa especializada en comercio justo que 
busca alianzas desde el 2003 con pequeños campesinos de 
América Latina y África para vender sus productos en super-
mercados y tiendas de Francia, Bélgica y Alemania. El trabajo 
de esta firma empezó con seis asociaciones y una línea de 16 
ítems. Uno de los primeros fue el café orgánico de pequeños 
agricultores de Loja, Zamora y El Oro asociados en la Fede-
ración Regional de Pequeños Cafetaleros Ecológicos del Sur 
(FAPECAFÉ).

Durante el año 2016 las 100 toneladas comercializadas han 
sido exportadas durante los meses de agosto a diciembre, 
temporada en la cual se realiza la cosecha del cacao nacio-
nal fino de aroma. Se exportaron además de la variedad de 
cacao CCN-51, 20 toneladas a la empresa TRANSMAR, esta 
es una empresa estadounidense que posee una sucursal en 
Guayaquil como exportadora de cacao en grano y licor de 
cacao desde 1998 y también 12 toneladas a AGROARRIBA, 
que es una empresa exportadora de cacao ubicada en el 
Guayas. 

El cacao fino de aroma en grano que comercializa UROCAL, 
cuenta con tres certificaciones: Cacao Orgánico, Comercio 
Justo (Fair Trade) y SPP (Símbolo de Pequeños Productores). 
Por medio de estas la empresa recibe incentivos que son 
valores pagados adicionales por cada tonelada exportada, 
$200-$400/Ton por cacao orgánico, $200/Ton por comercio 
justo y $50/Ton por SPP.

Según datos de UROCAL, el proceso de exportación inicia 
en el centro de acopio de Zhumiral que posee una infraes-
tructra con capacidad para 1.600 quintales de cacao.
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El propósito es fortalecer el proceso de post-cosecha y 
comercialización del cacao de la UROCAL, organización 
que integra a asociaciones y comunidades de base de las 
provincias de Azuay, El Oro y Guayas. Johnny Yanzaguano, 
Presidente de UROCAL, menciona que la oferta actual es de 
7.700 quintales de cacao por año.

El contrato de exportación se realiza por lotes de 25 tone-
ladas según el precio en la bolsa de valores de esa semana; 
la marca con la que se vende el cacao nacional de UROCAL 
se llama “ECOLIFE” que se encuentra legalmente registrada 
en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual (IEPI), y 
la presentación para su comercialización es en sacos de 69 
kilos.

Además de las certificaciones por Producto Orgánico, Fair-
Trade, SPP (Símbolo del Pequeño Productor) para la comer-
cialización de cacao, UROCAL cuenta para la exportación de 
banano con otras como: GLOBAL-G.A.P. [Certificación que 
incluye un conjunto de normas agrícolas reconocidas inter-
nacionalmente y dedicadas a las Buenas Prácticas de Agri-
cultura (GAP)] y UTZ [Es un programa global de certificación 
que establece los estándares para la producción agrícola res-
ponsable y su suministro con la calidad social y ambiental 
que las marcas y los consumidores esperan].

Modalidad de negociación de UROCAL

La modalidad bajo la cual UROCAL exporta sus productos, 
se expone a continuación: El vendedor es el encargado de 
realizar el trámite para la exportación de la mercancía, así 
como asumir los costos de la misma. El vendedor no posee 
ninguna obligación con el comprador de establecer un con-
trato de transporte, sin embargo, si así lo requiere el compra-
dor, el vendedor deberá contratar el transporte pero a riesgo 
y expensas del comprador. Se supondrá la mercancía entre-
gada en el momento en que el vendedor sitúa la misma 
a bordo del buque elegido por el comprador en el punto 
de carga, si lo hay indicado por el comprador en el puerto 
de embarque designado, o proporcionando la mercancía 
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así entregada. En cualquiera de los dos casos el vendedor 
deberá entregar la mercancía dentro del tiempo establecido. 
Si el comprador no ha indicado un punto de carga fijado, el 
vendedor elegirá el lugar de carga más conveniente en el 
puerto de embarque determinado. Entre el comprador y el 
vendedor se deberán establecer de forma detallada todas 
las condiciones logísticas que forman parte de la comercia-
lización, tales como: seguro de carga, embalaje, tiempos de 
entrega de la carga, entre otros.

Mecanismos para promocionar el cacao de UROCAL

UROCAL, como uno de sus objetivos estratégicos ha estable-
cido la necesidad de participar en ferias o macro ruedas de 
negocios a nivel nacional e internacional, para dar a conocer 
su oferta de productos a nuevos mercados. En la Tabla 4, se 
muestran los diferentes eventos donde ha participado URO-
CAL, durante el año 2017.

Tabla 4.- Ferias nacionales e internacionales del cacao, 2017

NOMBRE DEL 
EVENTO FECHAS SECTOR LUGAR

Salón del chocolate 12 al 15 de enero Cacao y Chocolate Seúl - Corea

Chocoa 2017 25 al 26 de febrero Cacao y semiela-
borados

Ámsterdam - 
Holanda

Rueda de Negocios 
Aromas del Ecuador

29 al 31 de Agosto Café, Cacao y Cho-
colate

Guayaquil - Ecua-
dor

Single Origin Cho-
colate

22 de Octubre Chocolate Ámsterdam - 
Holanda

Festival de Choco-
late en Estocolmo

Octubre Cacao y Chocolate Estocolmo - Sue-
cia

Fuente: UROCAL, 2017

UROCAL para el 2017, tiene previsto realizar alianzas estra-
tégicas con otras empresas del sector cacaotero para iniciar 
emprendimientos asociativos con el fin de incrementar su 
cartera tanto de clientes como de productos y servicios.
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Con los resultados obtenidos del diagnóstico situacional 
de los socios y productores de cacao de UROCAL, desarro-
llado por el MAGAP en apoyo con la UTMACH, se tiene pre-
visto, solicitar apoyo y financiamiento a entidades financieras 
privadas y públicas como BANECUADOR para  incentivar al 
agricultor a invertir en la tecnificación de sus haciendas, para 
así  incrementar su producción, y luego de la comercializa-
ción obtener mejores réditos y utilidades, lo que beneficia, 
en primer lugar a todos los participantes del sector cacao-
tero en la Provincia y,  en segundo lugar, a la economía de la 
Provincia de El Oro y del País. 

Nuevos emprendimientos en la Provincia de El Oro 
para las exportaciones de cacao y sus derivados

Derivado del trabajo realizado con UROCAL, MAGAP y pro-
ductores de diferentes asociaciones a nivel de la Provincia, 
se despertó el interés de un grupo de emprendedores pro-
ductores de cacao de Bellamaría de crear una fábrica pro-
cesadora y exportadoras de derivados de cacao, con el argu-
mento de que a nivel local no hay empresas procesadoras 
de derivados, sólo hay pocas a nivel artesanal. Es así que se 
realizaron varias reuniones de trabajo y acercamiento con 
las diferentes instituciones del sector publico vinculadas de 
forma directa e indirecta dentro del proceso de producción 
y exportación de cacao, para que en la actualidad se encuen-
tre ya instaurada la empresa exportadora DURÁN S.A. en el 
Cantón Santa Rosa.

Exportadora de productos a base de cacao DURAN S.A

La empresa nace con una familia dedicada 100% a la agri-
cultura, con padres productores de cacao, al analizar las 
necesidades que había en la provincia, que todo el producto 
era comercializado a diferentes partes del país mediante 
terceros siendo los productores los más afectados en el 
tema precio, debido a la cadena de intermediarios que esto 
generaba. La iniciativa de formar una empresa de produc-
tos semielaborados a base de cacao, surgió al observar todas 
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estas necesidades, pensando en generar fuentes de trabajo y 
en la remuneración justa a los productores cacaoteros den-
tro de la  provincia.

Formada la empresa el 12 de Octubre del 2016 y creando 
la Asociación ASOPROSUMCA conformado con producto-
res cacaoteros de la parroquia Bellamaría. La empresa está 
situada en la Lotización Santa Fe ubicada en la parroquia 
Bellavista en el cantón Santa Rosa. Cuenta con una línea de 
producción completa para elaborar pasta, manteca y polvo 
de cacao, con una capacidad de 500 kilos hora con posibili-
dad de expansión. La característica principal de la organiza-
ción será dar un precio diferenciado por tipo de cacao, con 
una ideología de precio y peso justo.

Conclusiones

El cultivo del cacao como actividad agrícola lleva ya muchos 
años desarrollado en el Ecuador, pero es en los últimos 10 
años que se viene dando un mayor impulso a la productivi-
dad de éste sector, por apoyo del sector tanto público como 
privado; el MAGAP a través de entidades como el Proyecto 
Nacional de Innovación Tecnológica, Participativa y Produc-
tiva Agrícola (PITPPA) y el Proyecto de Reactivación del Café 
y Cacao Nacional Fino de Aroma, ha contribuido para que 
el sector cacaotero a nivel país mejore e incremente la pro-
ductividad de sus terrenos, ofertando de esta manera un 
producto de mayor calidad que permite el comercializar y 
exportar con valor agregado cacao a nivel mundial.

La Provincia de El Oro con iniciativas emprendidas a tra-
vés de la UTMACH, el MAGAP, Asociaciones como UROCAL o 
por medio de la empresa privada con el ejemplo de DURÁN 
S.A. aportan de forma representativa a dinamizar el sector 
agrícola cacaotero, ofertando cacao de gran calidad, dando 
alternativas para el desarrollo del sector, fomentando el cam-
bio de la matriz productiva con la industrialización de deri-
vados del cacao para su posterior exportación, y en donde 
también se beneficiarían todas las empresas al establecer 
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alianzas estratégicas público-privadas que es uno de los ejes 
que está apoyando el gobierno central a través de sus nue-
vas autoridades.

Si las autoridades toman conciencia y dan el respectivo 
apoyo a los agricultores y empresarios se conseguirá un 
importante incentivo para lograr mejorar procesos y elevar la 
competitividad del sector tanto en las áreas de producción, 
comercialización, elaboración de derivados y exportación, 
en donde la academia por medio de la UTMACH cumple un 
papel preponderante en el desarrollo socio-económico de la 
Provincia y la región sur del país.
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El cacao es uno de los principales productos de cultivo 
en Ecuador, en relación con el territorio, la economía y el 
empleo, ocupando el 12 por ciento de la superficie cultivada.  
La mayor parte del cacao está destinada a la exportación, 
más específicamente para ser utilizado en la elaboración de 
chocolate.  En el 2012, el 90 por ciento del cacao comercia-
lizado del país (178.264 toneladas) se exportó a otros países, 
un volumen que coloca a Ecuador como el octavo exporta-
dor más importante del mundo (Perez Neira, 2016).

Análisis de la demanada 
internacional y la oferta 
propuesta
Silvia Landín Álvarez; Francisco Benítez Luzuriaga; 
Javier Sánchez Velazco

05 C
ap

ítu
lo

Silvia Landín Álvarez: Magíster en Negocios Internacionales y Gestión de Comercio Exterior. 
Magíster en Docencia y Gerencia en Educación Superior. Especialista en Negocios Internaciona-
les. Ingeniera en Marketing. Ponente, autora de libros - Comercio Internacional y Negociaciones: 
Un enfoque: Una mirada desde el Ecuador. - Costumbres y tradiciones en la Provincia de El 
Oro- Ecuador.

Francisco Benítez Luzuriaga: Ing. en Marketing y Abogado UTMACH, Ing. en Administración de 
Sistemas UMET, Diplomado en Economía Internacional, Diplomado en Economía del Ecuador 
y del Mundo, Diplomado en Gestión Empresarial Internacional, Magister en Negocios Interna-
cionales y Gestión de Comercio Exterior U. de Guayaquil, Doctorando Programa de Doctorado 
Marketing en la U. de Valencia, España, Docente Universitario.

Javier Sánchez Velazco: Ingeniero Agrónomo, UTMACH, Máster en Biotecnología Vegetal de la 
Universidad Ciego de Ávila, Cuba. Gerente General BIO AZUL S.A.C, Perú; Gerente Sostenibilidad 
ECOM Perú; Gerente General Source Trust, Perú; Chief Agriculture Officer of the Americas, Arma-
jaro Holdings Limited; Ecuador. Coordinador de Investigación, FONDECYT-JNC, Perú. Consultor 
Externo en implementación de Proyectos productivos de Cacao en Saint Vincent Cocoa Com-
pany, San Vicente y Granadinas.



Análisis de la demanda internacional y la oferta propuesta. 133

Según la Fundación Mundial de Cacao (WCF, por sus siglas 
en inglés), hay entre 5 y 6 millones de productores de cacao 
en todo el mundo, que comprenden entre 40 y 50 millones 
de personas que dependen del cultivo de cacao.  La produc-
ción anual está valorada en 11.8 mil millones de dólares, que 
crece un 3% cada año, desde la década pasada.  La tendencia 
del mercado internacional respecto al consumo de cacao ha 
cambiado significativamente.  Para el período el 2015-2016 
el incremento de la demanda de este producto se estimó en 
un 1.9%, lo que representó 100.000 toneladas de granos de 
cacao aproximadamente.  

La gran variedad de productos derivados del cacao que 
existen actualmente en el mercado mundial, reflejan la 
importancia de diversificar nuestra producción ya no solo 
para acceder a la tradicional industria chocolatera que utiliza 
nuestra materia prima, sino que ahora podemos y debemos 
enfocarnos también hacia las grandes cadenas de productos 
de belleza y de cuidado de la salud, e incluso en el mundo 
de la decoración, con productos artesanales únicos.  El valor 
que dan los consumidores al producto es cada vez mayor y 
la influencia del cacao en la industria se consolida cada año 
con más fuerza en todo el mundo.

Consumo de cacao a nivel mundial.

A nivel mundial el cacao tiene su amplia historia.  La evi-
dencia arqueológica indica que el cacao fue bebido por los 
comerciantes Mayas ya en el año 400 A.C. en Costa Rica.  
Cristóbal Colón fue el primer extraño en tomar chocolate y 
llegó a Nicaragua en 1502 en busca de una ruta marítima 
hacia las especies del este. (Beckett, 2009, pp. 224 y 244; Cife-
rri y Ciferri, 1957; Dand, 2011a; Vega y Kwik- Uribe, 2012).  Es 
decir, Colón fue el primer extranjero en consumir chocolate 
en el mundo.

Afoakwa et al. (2007), señalan que los granos de cacao se 
consumieron principalmente en forma de una bebida cono-
cida como xocolatl, como un estimulante amargo para los 
Aztecas.  El nombre de Xocolatl se aplicó más tarde a todos 
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los productos, bebibles o sólidos, que se elaboraron a partir 
del grano de cacao.  Esta palabra tiene la notable distinción 
de ser una de las primeras que se adoptó de un idioma y 
luego se aplicó en una escala verdaderamente global.  

El chocolate llega a ser el primer producto que traspasó 
fronteras y en el cual se aplicaron estrategias de adaptación 
a escala mundial.

La tendencia del consumo de cacao durante los últimos 
55 años ha sido significativamente creciente, es así que la 
demanda se incrementó de 1 millón de toneladas en 1.961 
a 4.2 millones de toneladas en el 2016.  En el período 2015-
2016 hubo un decrecimiento en la producción mundial de 
1.8% lo que repercutió en el incremento de los precios inter-
nacionales del cacao que llego hasta 3,389 USD/Tm en Julio 
del 2015 y 3,165 USD/Tm en Abril del año 2016.  Sin embargo, 
la WCF estima que la tasa de crecimiento del cacao es del 
3.1% y la del chocolate de 2.3%, para el 2019, y se prevé que 
la demanda de cacao aumente en un 30% en 2020.  Moti-
vos suficientes para identificar mecanismos de producción 
mucho más eficientes en este negocio, trabajando en con-
junto con la industria que está luchando para proporcionar 
el suministro suficiente que no se puede cumplir sin inver-
tir en pequeñas granjas y empoderar a los pequeños agri-
cultores, quienes tienen el 90% del cultivo a nivel mundial 
(Afoakwa, 2010, pp. 3e82, 2015, pp. 15e21; Baah y Anchirinah, 
2011).

África, Asia y América Latina son las principales regiones 
productoras de cacao.  El 72% de la producción mundial es 
proveída por el continente Africano (Costa de Marfil, Ghana, 
Nigeria y otros de producción menor), el 18% es producido 
en el continente América (principalmente por Ecuador y 
Brasil), y el 10% restante proviene de Asia y Oceanía (Indone-
sia, Papua, Nueva Guinea y otros).  Costa de Marfil de África 
es el país productor de cacao más grande en volumen que 
comprende el 42.5 % de la oferta mundial.
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El incremento de consumo a nivel mundial se debe a la 
aparición de mercados emergentes para el chocolate en paí-
ses industrializados de gran población como India y China, 
además que aparecen nuevas tendencias de consumo, 
como la medicina.  Varios estudios han demostrado los efec-
tos protectores del consumo de cacao (Gonzalez-Garrido, 
García-Sánchez, Garrido-Llanos, & Olivares-Corichi, 2017) 

Para el año 2017, los países productores de los continentes 
africanos y americano incrementaron sus volúmenes de pro-
ducción (influenciados por las buenas condiciones climáti-
cas), lo que conllevo a la caída de precios internacionales; a 
pesar de que la demanda de grano no decreció, pero esta 
demanda no era suficiente para el incremento productivo 
del sector.

En el mismo período se dio un estancamiento en el con-
sumo de chocolates de bajo contenido de cacao, lo que con-
trasta con el incremento en la demanda de chocolates con 
porcentajes de cacao cada vez más altos, en una lucha de los 
consumidores por tener en sus manos productos con menor 
cantidad de azúcar y mayor contenido de cacao, impulsados 
por el consumo de productos sanos.  Esto conlleva a los con-
sumidores a buscar productos que muestren certificacio-
nes orgánicas y de producción de comercio justo; buscando 
productos de producción sostenible.  Además, se van iden-
tificando nuevos nichos de mercado, enfocados en los con-
sumidores que prefieren chocolates producidos con cacao 
de origen; es decir, solo con cacao procedente de un país o 
una región, el mismo que tiene características específicas de 
sabor y aroma.

Gómez, González, Bravo, Vaquero, Bastida & Sánchez Muñiz 
(2011) señalan que el chocolate contiene un sinnúmero de 
propiedades y brinda un gran beneficio para el ser humano, 
de manera que ayuda a contrarrestar malestares provocados 
por estrés, mejora la actividad antioxidante, ayuda a tener 
efecto modulador sobre la función plaquetaria y también 
está muy relacionada con la disminución de la presión arte-
rial.   Esto indica que existen algunas alternativas por qué 
algunos países consumen cacao, es decir muy aparte de 
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satisfacer un gusto, una preferencia, consumen cacao por las 
propiedades curativas que éste fruto brinda a los consumi-
dores del mercado.

Según El Universo (2014) Ecuador cierra este año en el ‘club’ 
de los cinco mayores productores de cacao a nivel mundial.  
Su producción, que alcanzará las 240 mil toneladas métri-
cas, de las cuales 230 mil han sido destinadas al mercado 
de exportación, le han permitido desplazar del quinto lugar 
a Camerún (África) (universo, 2014).  De estas 240 mil tonela-
das, el 30% es exportada como cacao arriba, una denomina-
ción de origen que posee el cacao denominado “nacional” 
que se produce en Ecuador, el cual es referente mundial de 
sabor y aroma.

Imagen 1.1 Producción de cacao en grano en toneladas de exportación 
ICCO, 2016.

Países productores y 
exportadores TM(miles) Participación

ÁFRICA 8,068 72,5%

Costa de Marfil 1,796 42.5%

Ghana 740 17.5%

Camerún 232 5.5%

Nigeria 195 4.6%

Otros 105 2.5%

AMÉRICA 760 18.0%

Ecuador 250 5.9%

Brasil 230 5.4%

Otros 280 6.6%

ASIA & OCEANÍA 401 9.5%

Indonesia 325 7.7%

Papúa Nueva Guinea 36 0.9%

Otros 40 0.9%

TOTAL MUNDIAL 4,230 100.0%

Fuente: Organización Internacional del Cacao - ICCO, 2016
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El origen productivo de los granos de cacao a nivel mundial 
no son equivalente a los niveles de consumo en estos oríge-
nes; es así que, a pesar de que el continente africano produce 
el 72% del cacao del mundo, se estima que este continente 
solo consume el 4%. El consumo de cacao en América Latina 
representa el 9% del total mundial, un número considera-
ble, por cuanto produce el 18% del total del cacao.

Tendencia de consumo. 

El chocolate es el principal derivado del cacao, y es uno de 
los postres más deliciosos y populares en el mundo.  Los his-
toriadores señalan que el consumo de chocolate data de 
antes de que Colón descubriera América (Slavova, 2017).  

En la actualidad los consumidores cada vez están preocu-
pados por cuidar su salud, buscan consumir más natural o 
al menos consumir productos terminados que sean de cali-
dad, buscan cadenas de suministro que les permitan saber 
de dónde viene el producto que están consumiendo, la tra-
zabilidad ha pasado a ser un punto importante para todos 
los fabricantes de chocolate, debido a que, el consumidor 
final necesita cada vez más entender y conocer de donde 
provienen las materias primas que se usan para los produc-
tos ofertados.  A nivel mundial se evidencia un alto porcen-
taje de consumo de cacao en diferentes partes de los conti-
nentes como a continuación se evidencia. 
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Imagen 1.2 Distribución del mercado por el valor del consumo

Fuente: Euromonitor 2016.

Según la imagen 1.2, se identifica que los lugares más atrac-
tivos de consumo de cacao son Europa Occidental con un 
36%, Norteamérica con un 21%, Asia Pacífico un 15%, Europa 
del este un 13%, Latinoamérica un 7%, Oriente Medio y África 
un 5% y Australia y Oceanía un 3%.  Los lugares más atrac-
tivos para exportar cacao a nivel mundial con Europa Occi-
dental y Norteamérica.  

Con los resultados acreditados en la imagen 1.2 se pro-
cedió a aplicar una investigación mediante metodología 
de encuesta online enviada a 1000 contactos de distintos 
países tomados de manera aleatoria, de las 1000 encuestas 
contestaron 315 contactos y fueron validadas 256 encuestas 
que fueron completadas de manera correcta. 

Imagen 1.3 Consumo de cacao.

Fuente: Los autores.

Consumidores de cacao

Australia y Oceanía 3%

Latinoamérica 7%

Europa del este 13%

Asia-Pacífico 15%

Norteamérica 21%

Europa Occidental  36%

Oriente Medio y África 5%

16%

84%

SI
NO

Consumo de cacao
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Mediante investigación se identificó -según la imagen 1.3- 
que un 84% de población si consume cacao y un 16% no 
consume.    

Imagen 1.4  Países de consumo. 

Fuente: Los autores.

Se investigó que los países que tienen mayor consumo de 
cacao son Estados Unidos, con un 46%; Italia, con un 26%; 
un 19% para España; Alemania, con 8%; y, con 1%, otros paí-
ses.    Como expresa la imagen 1.4 los países considerados 
para exportación de cacao por su mayor consumo son Esta-
dos Unidos y en segunda posibilidad Italia y España.

Imagen 1.5  Consumo de derivados de cacao.

Fuente: Los autores.
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Se identificaron los diferentes derivados de mayor consumo 
a nivel mundial (Imagen 1.5), donde se aprecia que un 25% 
de la población consume chocolate de bombón, 24% vino 
de chocolate; y, 15% Licor de cacao, como los más represen-
tativos.  Esto sirve como referencia para que las empresas 
determinen su enfoque de producción, de acuerdo a la 
aceptación de derivados en los mercados internacionales.      

Imagen 1.6 Otros tipos de derivados de cacao que gustaría consumir.

Fuente: Los autores.

Respecto a qué otros tipos de derivados de cacao les gus-
taría adquirir o consumir (Imagen 1.6) , se evidencia que el 
24% prefiere cacao en polvo light, 22% cacao en repostería; 
y, 18% cacao medicinal, por lo que se recomienda analizar la 
infraestructura para la producción de cacao en polvo light, 
cacao en repostería y cacao medicinal. 

Imagen 1.7 Valor de consumo de cacao.

Fuente: Los autores.
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Se consultó a los consumidores sobre el parámetro que más 
valoran cuando consumen derivados de cacao en calidad de 
productos terminados (imagen 1.6), donde el 42% valora cali-
dad, 18% precio, 18% marca; 12% etiqueta y apenas un 10% 
se inclinó por la presentación.  Con este resultado, es reco-
mendable enfocar nuestros esfuerzos hacia la producción 
con elevados estándares de calidad, sabiendo que como 
ventaja competitiva tenemos ya a un producto posicionado 
en el mercado mundial como es el “cacao arriba”.

Según Monzón & García (2017)  los derivados de cacao de 
mayor consumo son los chocolates Premium por la com-
posición más saludable que este producto presenta.   La 
mayor parte de los consumidores lo constituyen personas 
de mayoría de edad, según lo evidencia los siguientes resul-
tados: chocolates de mayor calidad sólo un 12% de los ado-
lescentes consume chocolate negro, mientras que un 29% 
de los mayores de 45 años, prefieren la mezcla de choco-
late con leche.   Este último porcentaje para muchos paí-
ses representa una desventaja, por cuanto producir con la 
mezcla de leche resulta más caro, lo que los motiva a seguir 
produciendo y exportando derivados con el chocolate como 
principal materia prima.

Según PROECUADOR (2017), las tendencias de consumo 
ubican a Estados Unidos y Europa como los mercados más 
importantes para el sector cacaotero a un nivel mundial.   En 
estos mercados se evidencia un mayor consumo que genera 
mayores ingresos y por ende son los más importantes para 
esta industria.
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Imagen 1.8 Tendencias en los principales mercados de chocolate.

Mercado TENDENCIAS

EE.UU. -Chocolate con propósito ético y social.
-De la pepa a la barra de chocolate (chocolates oscuros, con cacao de 
origen único, elaborados de forma artesanal).
-Chocolate saludable (negro, con frutas deshidratadas y nueces).
-Con alto contenido de cacao (Premium).

EUROPA -Preocupaciones de consumidores por cuidado de la salud (chocolate 
negro con alto porcentaje de cacao).
-Interés por temas sociales (mayor demanda de productos certifica-
dos, en especial en el mercado Premium).

Fuente: PROECUADOR, 2016.

Según Clubdelchocolate.com (2012)  el cacao demuestra 
un mayor consumo por países desarrollados, aunque este 
sea producido en países en desarrollo, ya que los usuales 
compradores en países consumidores son quienes transfor-
man y producen este producto, señalando que son pocas 
las compañías multinacionales que logran realizar este pro-
ceso. Señalando que finalmente, quienes consumen más 
este producto son países como Europa, Estados Unidos, y 
Australia ya que tienen mayor afinidad y preferencia por el 
chocolate negro.

Imagen 1.9 Mayores productores de cacao en grano.

África: Costa de Marfil, Camerún, Ghana, Camerún

América Latina y Caribe: Brasil, Colombia, República Dominicana, Ecuador y México

Asia y Oceanía: Indonesia, Malasia, Papúa-N. Guinea

Fuente: Organización Internacional del Cacao, 2017.

Según la ESPAE (2016) y las apreciaciones de IICO, la produc-
ción de cacao en grano a nivel mundial mediante el periodo 
del año de cultivo 2014 y 2015 revela un importante nivel de 
concentración por cada país, considerando una producción 
mundial aproximada de 43% como un mayor productor, 
considerando que los tres primeros productores representa-
ban un 67.6% del total.
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El desarrollo de Equivalentes de Manteca de Cacao (CBE, 
por sus siglas en inglés) de fuentes distintas al cacao, que 
aparecen como productos sustitutos (por ejemplo el aceite 
de palma y los granos de mango) amenazan con reducir las 
cantidades de cacao que se usan en chocolates y otros pro-
ductos.  La Unión Europea aprobó el uso de hasta un 5% de 
CBE en la producción de chocolates, y se estima que redu-
cirá la demanda total en unas 200 mil toneladas.  La Alianza 
de Productores de Cacao, de 13 miembros, se opuso a esta 
medida, pero ésta igual se aprobó en el año 2000.  La opción 
es optar por una mayor aplicación de ciencia y tecnología en 
la producción del grano de cacao para aumentar la demanda 
por concepto de calidad del producto.

Producción de derivados de cacao natural.

Los granos de cacao, las semillas del árbol Theobroma cacao 
(nativo de la región Amazónica de América del Sur) , son 
ampliamente consumidos en todo el mundo.  Es un cultivo 
neotropical, que se procesa para obtener licor de chocolate, 
cacao en polvo y manteca de cacao, que son los principales 
ingredientes del chocolate y una amplia gama de productos 
como bebida de cacao, helado y productos de panadería, e 
imparte un sabor característico y distintivo a sus productos 
derivados (Beg, Ahmad, Jan, & Bashir, 2017).

Además de su uso de confitería, también tiene aplicaciones 
cosméticas y farmacéuticas.  Sin embargo, antes de que los 
granos de cacao puedan comercializarse y transformarse en 
productos industriales finales, deben someterse a procesos 
de postcosecha en granjas y plantaciones que comprenden 
los pasos de apertura de vainas y eliminación de pepas de la 
vaina, fermentación y secado.  Las semillas fermentadas se 
tuestan, se rompen y se muelen, siendo éste el paso clave en 
la producción de licor de chocolate o cacao en polvo.

Según Cardona, Rodríguez &  Cadena (2016) las tendencias 
de producción en los países como Brasil, Ecuador, Indone-
sia y Malasia utilizan variedades de clones producidos por 
injertos con estacas enraizadas o mediante el cultivo de teji-
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dos, es decir la calidad del cultivo de cacao empieza desde 
el establecimiento y mantenimiento del cultivo.  Al crear 
un producto de calidad se da la oportunidad de hacer una 
buena producción en la diversidad de derivados de cacao, al 
utilizar un cacao de calidad y natural permite a los empresa-
rios ahorrar recursos por cuanto el fruto posee propiedades 
nutritivas, ricas que hacen que el producto final no requiera 
de químicos industrializados para la diversidad de produc-
ción. 

El incremento en el consumo anual de cacao ha gene-
rado la aparición de nuevas empresas que usan esta materia 
prima como ingrediente principal para sus productos, tanto 
para mercados nacionales como para internacionales. Ade-
más del surgimiento de pequeños emprendimientos dedi-
cados a valorizar no solo el grano de cacao y sus caracterís-
ticas nutritivas, sino que además enfocan sus productos en 
su procedencia, perfil organoléptico (sabor y olor) e incluso 
en las características de los agricultores que los producen 
(comunidades nativas, grupos de mujeres, entre otros).  Las 
nuevas tendencias apuntan a la producción sostenible y tra-
zable que permitan a los agricultores obtener el precio justo 
por sus productos, valorando la producción orgánica y siste-
mas de producción que cumplan normas sociales, ambien-
tales, productivas y laborales.

Según reportes de ANECACAO (2015), las exportaciones de 
productos terminados como los chocolates, barras, tabletas, 
coberturas y bombones, alcanzaron una cantidad de 1.1 mil 
toneladas exportadas que reflejaron el 0.8% de los volúme-
nes de partidas arancelarias de cacao, obteniendo de esta 
manera un deducible correspondiente a un 99% de las 
exportaciones totales de cacao en granos semielaborados.

Secretaría Comisión del Codex Alimentarius (2017)  pre-
senta las siguientes recomendaciones generales para la pro-
ducción del chocolate y derivados del cacao.
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Imagen 1.10  Recomendaciones para producción de chocolate y derivados 
de cacao.

Nombre del producto Total de sólidos 
secos de cacao (%)

Proyecto 
de NM

Chocolate de leche ≥ 25 Chocolate familiar con 
leche ≥ 20 Cobertura de chocolate con leche 
≥ 25 Chocolate de leche Gianduja ≥ 25 Choco-
late para mesa ≥ 20 Chocolate con leche Ver-
micelli/hojuelas de chocolate con leche ≥ 20

≤ 30% 0,1

Mezclas secas de cacao y azúcares: Cacao edul-
corado, cacao edulcorado en polvo, chocolate 
para beber ≥ 25, mezcla de cacao edulcorado, 
mezcla edulcorada con cacao ≥ 20, mezcla 
edulcorada con sabor a cacao ≥ 20.

0,65

Chocolate ≥ 35 Chocolate Gianduja ≥ 32 Cho-
colate semiamargo para mesa ≥30 Chocolate 
Vermicelli/hojuelas de chocolate ≥ 32 Choco-
late amargo para mesa ≥ 40

>30% - 50% 0,3

Chocolates y productos con contenido decla-
rado de cacao superior al 50% e inferior al 70%

>50% - < 70% 0,6

Chocolates y productos con contenido decla-
rado de cacao superior al 70%

>70% 0,8

Fuente: Secretaría, Comisión del Codex Alimentarius, Programa Conjunto 
FAO/OMS sobre Normas Alimentarias.

Producción de calidad Premium.  

A nivel global, con cerca de 700 mil toneladas de producción 
anual, Ghana es el líder mundial en producción de granos de 
cacao de calidad premium.  Ellos exportan cacao en grano, 
pero además procesan algo de su producción, obteniendo 
producto terminado y semi-terminado, para el mercado 
nacional e internacional.  Los productos semi-terminados 
son licor de cacao, manteca de cacao, pasta y polvo de cacao.  
El cacao constituye la mayor fuente de ingresos de Ghana. 

La categoría de calidad premium se debe principalmente 
a la intervención del gobierno con políticas precisas.  Ellos 
aprobaron el Proyecto de Manejo y Control de Plagas (CODA-
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PEC, por sus siglas en inglés), que les permitió incrementar 
su producción de 340.562 toneladas métricas en el 2002 
a 736.000 TM en el 2004, dejando claro que el trabajo en 
conjunto Gobierno-Pequeño Productor permitió trabajar 
economías de escala y procesos de control de calidad, que 
benefician directa e indirectamente a toda la población.

Se informa en MARKANT (2016) que el consumo de cho-
colate Premium ha aumentado entre el 2011 al 2015 un 72% 
a nivel mundial, sobre todo el chocolate oscuro o amargo.  
Según El Comercio  (2017) La barra de chocolate más cara 
del mundo se produce en Ecuador, ésta barra de choco-
late es creada con cacao ecuatoriano que se desarrolla en 
la ciudad de Manabí, esta barra de chocolate tiene un valor 
de $345 en el mercado estadounidense, la razón principal 
de su valor reside en el cuidadoso proceso de elaboración y 
en la selección de las semillas de cacao que se utilizan para 
fabricar el chocolate, como también el cuidadoso proceso 
de producción y venta, la marca de chocolate se toma muy 
en serio la responsabilidad social y ambiental al momento 
de elaborar el chocolate, es decir cumple con el proceso de 
producción de alta calidad premium. La barra de chocolate 
se encuentra disponible en tiendas exclusivas en ciudades 
como Londres (Inglaterra), Chicago (Estados Unidos), Los 
Ángeles, Memphis, Nueva York y Pekín (China). 

La industria del cacao en Ecuador es una de las más anti-
guas del mundo.  El cacao ecuatoriano es famoso por su 
gran calidad y es bastante distinto del cacao producido en 
otras partes del mundo.  Debido a esto, el producción ecua-
toriana de cacao calidad premium se vende principalmente 
no por grandes corporaciones, sino por pequeños produc-
tores de artículos de cacao boutique con sede en Estados 
Unidos, Bélgica, Alemania, Luxemburgo y Gran Bretaña (Sla-
vova, 2017).

Por el año 1600 ya se cultivaba el cacao en las tierras rega-
das por los “afluentes río arriba de Guayaquil” por cuya razón 
se lo llamó “cacao arriba”, o también “cacao fino”, o “cacao 
nacional”, según el Ministerio de Agricultura, Ganadería y 
Pesca (2010).
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La calidad del “cacao arriba” es demandado por el mer-
cado de Estados Unidos y países de Europa, y Ecuador es 
proveedor del 61% de este tipo de cacao en el mundo.  Obte-
niendo dos premios a nivel mundial en el Salón Du Chocolat 
en París, Francia, como el mejor grano de cacao por región 
geográfica, y otro, al mejor cacao por su calidad floral.  (León 
Villamar, Calderon Salazar, & Mayorga Quinteros, 2016).

Exportación de cacao a mercados internacionales. 

Con la reducción de la producción del “cacao arriba” por 
efecto de las plagas y la falta de apoyo gubernamental 
(Wood, 1982), aparece la variedad CCN-51, (Colección Castro 
Naranjal), gracias a las intensas investigaciones del científico 
ambateño Homero Castro.  Esta variedad es resistente a las 
enfermedades y produce el doble que las otras variedades, 
manteniendo una buena calidad.  Además se empezó la 
elaboración de derivados del cacao, tales como chocolate 
en barra, bombones, chocolate en polvo, etc. (Asociación 
Nacional de Exportadores de Cacao, 2010).

La industria chocolatera sigue siendo la principal consu-
midora del cacao, y su demanda sigue creciendo, existiendo 
un mercado insatisfecho, representando para Ecuador una 
gran oportunidad para crear riqueza interna y generar divi-
sas (Revista El Agro, 2013).

En el Ecuador, al año 2017 se exportaron cerca de 590 mil 
millones de dólares de cacao, dato bastante preocupante, 
dado que en 2016 la cifra ascendió a más de 620 mil millo-
nes.  Esta reducción de más del 5% responde a una serie de 
posiciones coyunturales como la situación política del país, 
el incremento de competidores nivel mundial, pero princi-
palmente por la falta de atención a los grupos prioritarios en 
este sector, los pequeños productores.
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Imagen 1.11  Exportaciones de Cacao.

Exportación de cacao en Ecuador (partida 110301)

(TM y valores en miles de USD) 2016 2017

TM (Peso Neto) 227.110,50 284.211,10

FOB  588.415,80

Fuente: Banco Central del Ecuador (2018)

Mercado competente para exportar.

Según ANECACAO   (2015) en un análisis de los países de 
destino de granos de cacao, las exportaciones de la “pepa 
de oro” en el 2015, en un 39% estuvieron destinadas a los 
Estados Unidos de Norte América con 91.3 mil toneladas 
métricas, seguidos por Holanda con un 14% de participación 
equivalente a 34 mil TM, por encima de Malasia con 9% igual 
a 21 mil TM, seguido por México con el 8% de la participa-
ción igual a 19 mil TM.  Entre los países de destino de los 
semielaborados de cacao, Chile se mantiene como primer 
socio comercial para las exportaciones de los semielabora-
dos ecuatorianos de cacao con el 12% de participación equi-
valente a 2.2 mil toneladas métricas, seguido por Holanda, 
con un 11% igual a 2.1 mil toneladas, por encima de Perú con 
un 11% y 2 mil TM, como cuarto país de destino se ubica Esta-
dos Unidos con el 11% y 2.3 mil toneladas.  Respecto a los 
destinos continentales del cacao en grano y semielaborados, 
durante el 2015, América representó la primera región de 

700.000,00
600.000,00
500.000,00
400.000,00
300.000,00
200.000,00
100.000,00

0,00
2016		           2017

TM(Peso neto)	         FOB	       



Análisis de la demanda internacional y la oferta propuesta. 149

destino para las exportaciones totales de cacao, equivalente 
al 54% de la participación; Europea ocupó el 29% de los 
envíos; seguidos por el emergente continente asiático, con 
un creciente 17%.  Sudáfrica representó un 0.02%, mientras 
Australia representó un 0.1%.

De acuerdo al nuevo informe de Markets and Market-Glo-
bal Trends & Forecasts hasta 2019, la tendencia del mercado 
del cacao y del chocolate es de crecimiento en los próximos 
5 años.  Se espera que el mercado mundial del cacao y el 
chocolate valgan alrededor de 2.1 mil millones y 131.7 mil 
millones en 2019, respectivamente.  

El segmento del chocolate blanco y chocolate con leche 
crecerá en un 2.4% en 2019, mientras que el licor de cacao 
domina el mercado, con un crecimiento del 3.8% para 
el mismo período.  Las tres empresas de molinillos Cargill 
(EE.UU.), Archer Daniels Midland (EE.UU.) y Barry Callebaut 
(Suiza) juntas controlan el procesamiento global del cacao; y 
el 57.4 % del mercado de chocolate ha sido controlado por 
cinco compañías de chocolate y confitería juntas.

Empresas como Nestlé y Cadbury son los destinatarios de 
la mayor parte de cacao originarios de Costa de Marfil.  Dos 
tercios de las ganancias comerciales en este país se basan 
en las ventas de cacao a grandes corporaciones de produc-
ción y comercialización de chocolate.(Slavova, 2017).

Otro conocido, la American Corporation MARS, está asu-
miendo papeles principales en el ranking de las diez mayo-
res corporaciones mundiales de producción de chocolate, 
con ventas promedio de 17.640 millones de dólares anua-
les.  Mars Inc. es quien produce los famosos chocolates Mars, 
Twix, Snickers y los M&M. (Brenner, 2000).
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Conclusiones

Conforme lo revisado y analizado por los autores en el pre-
sente capítulo, la tendencia del consumo de cacao en el 
mercado internacional es favorable y creciente.  El consumo 
de este producto es influenciado principalmente por su 
internacionalización como materia prima, al tener el reco-
nocimiento mundial por su denominación de origen “cacao 
arriba”; o con los derivados, a través de la producción de los 
chocolates más finos del mundo, que tienen un mercado 
asegurado en los Estados Unidos de Norteamérica y algunos 
países de la Unión Europea.

El panorama para el “xocolatl” ecuatoriano es más que 
alentador; sin embargo, se debe fortalecer el trabajo con-
junto con instituciones estatales, pues la idea es manejar 
un programa de desarrollo integral, donde los beneficiarios 
principales sean los pequeños productores cacaoteros ecua-
torianos.
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Anexo  No. 1

Encuesta

Objetivo. Identificar el nivel de aceptación de consumo de 
cacao y sus derivados en los mercados internacionales de 
mayor consumo.

1. Consume usted cacao.

	 Si   (     ) 	 No (     )

2. De los siguientes países que consumen cacao indique 
su residencia.

Alemania(  )       Italia(  )       Estados Unidos(   )       España(   )

Otros(   )  Indique cuál?________________

3. De los siguientes derivados de cacao.  Indique cuál con-
sume usted con mayor frecuencia. 

Cacao en grano(   )     Manteca de cacao(  )    Licor de cacao(  
)

Vino de chocolate(    )     Snack de chocolate(   )

Chocolate en batidos (   ) Cereales de chocolate (   )  

Pasta de cacao(   )  Cacao en polvo(   )   

Otros (       )   Indique cuál?______________________
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4. Qué otro tipos de derivados le gustaría consumir?.  Mar-
que una sola opción.

Cacao en polvo (   )  Cascara de cacao(   )   Grasa de cacao (    )

Aceite de cacao(   )   Cacao en polvo light(   )

Cacao en perfumería(   )   Cacao en cosmetología(     )

Cacao en repostería(   )   Cacao medicinal(     )

5. Qué es lo que usted más valora a la hora de consumir el 
producto de cacao?.

Precio(   )  Presentación(   )  Marca(    )  Etiqueta(    )   Otros(     )



Introducción

En los últimos años se ha evidenciado una serie de cam-
bios de gran importancia en la economía mundial, lo que 
incide notablemente en el desenvolvimiento del mercado 
mundial. Entre estos cambios se pueden resaltar: el proceso 
de apertura comercial y la liberación de mercados, la conso-
lidación de bloques económicos y el fortalecimiento de las 
instituciones que rigen el comercio internacional.
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Ante la globalización,  el desarrollo de las nuevas tecnolo-
gías en el ámbito de la exportación y el comercio de mer-
cancías han constituido una herramienta fundamental en el 
desarrollo del mismo (Quintero & Díaz, 2004).  De allí que 
el apoyo de las Tecnologías de Información y Comunicación 
(TIC’s) y el idioma inglés en el proceso de exportación,  repre-
sentan piezas claves para el intercambio de bienes y servi-
cios a través de los distintos países y sus mercados. El uso 
de plataformas ha permitido la automatización de los pro-
cesos en las empresas dedicadas a la exportación, pues han 
permitido un mejor control en sus actividades de registros 
de envíos, tracking, facturación, procesamiento de aterrizaje, 
presentación de datos, cálculo de impuestos, tarifas, seguros, 
inventario, programación y control de almacén, despacho 
aduanero, transporte y base de datos de clientes.  De allí la 
existencia de una variedad de plataformas que se utilizan en 
grandes empresas exportadoras, por lo que compañías espe-
cializadas en  la creación de softwares promocionan este 
tipo de plataformas, tal es el  caso de LawFirmSoftware, IES 
Ltd, Business Management Systems (BMS), TradeBeam, Inc., 
TradePoint Systems - a Kewill Company, Editrade Software 
Products, entre otras.

Por otro lado, el inglés es considerado como el idioma ofi-
cial de las negociaciones, por ende, quien no posea el domi-
nio de esta lengua, sencillamente  tendrá dificultades para 
negociar con los países con los que se mantiene convenios. 
Esta habilidad lingüística permite que las exportaciones pue-
dan incursionar a mercados internacionales sin problema 
alguno, y lo que debe quedar claro es que  no se trata de 
hablar un inglés general, sino de un inglés de negocios, el 
cual le va a facilitar el acceso a un sector específico.

Por tal razón, el objetivo de la presente investigación es dar 
a conocer al lector el apoyo que brindan las herramientas 
tecnológicas y de comunicación, así como también el idioma 
inglés: y su incidencia en la gestión de exportación de pro-
ductos hacia los mercados internacionales que tienen alian-
zas con Ecuador. Para ello se realizó una revisión de literatura 
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de otras investigaciones relacionadas al tema y noticias de 
actualidad, a fin de  facilitar al lector una mejor comprensión 
de esta propuesta.

 Antecedentes

Las TIC´s,  representan  hoy en día, un tema que cada vez 
va teniendo mayor importancia dentro de la sociedad y que 
de acuerdo con (International Electrotechnical Commission 
IEC, 2014), son el conjunto de aplicaciones que usan tecno-
logías de información y comunicación. Entre estas activida-
des están incluido software, hardware, internet, contenidos 
y comunicaciones. Asimismo, las TIC son herramientas que 
poseen un alto grado de potencialidad con toda la informa-
ción que se puede obtener.

Al hilo de lo expuesto y según Moumtadi, Granados-Lovera, 
& Delgado-Hernández (2014, p. 176), los mismos consideran 
que la tendencia en el desarrollo de las TIC ha permitido la 
agregación de aplicaciones en los diferentes entornos de la 
actividad humana. 

En este contexto y tras estudios realizados,  el avance tec-
nológico es la forma en como se ha incrementado perma-
nente la productividad en las empresas por eso para (Basu, 
Fernald y Shapiro, 2001), la tecnología actualmente hace que 
los negocios trabajen de manera eficiente, reduce tiempo en 
los procesos internos, aumenta la comunicación en los dife-
rentes departamentos entre empleados con clientes y pro-
veedores. 

De ahí que los diversos medios de comunicación hayan 
evolucionado de una manera drástica tales como telégrafo, 
teléfono fijo, redes de computadores, redes inalámbricas, 
satelitales, todos ellos presentes en los avances que han 
logrado acortar distancia y tiempo de comunicación entre 
los negocios internacionales.  De  la misma forma se pre-
senta la evolución de las TIC, las cuales se clasifican en dife-
rentes áreas que están subdivididas y que se detallarán en el 
siguiente.
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Clasificación de las TIC’s

Estudios previamente realizados sugieren que se adopten 
diversas tecnologías que sean concluyentes para lograr la 
mejora en el desempeño, disponibilidad y utilización de 
recursos dentro de las empresas (Rodríguez, 2014). Las mis-
mas están clasificadas tal y como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Clasificación de las TIC. Elaboración propia

Fuente: Elaboración Propia (2016)

En concordancia con la Figura 1, se detallarán a continuación 
cada una de las clasificaciones planteadas:

BIG DATA.- Esta tecnología incluye capturar, almacenar, 
buscar, compartir, transferir, analizar y visualizar datos que 
se generan cada día dentro de una empresa u organización 
a esto se puede tomar como ejemplo los sistemas de infor-
mación, portales web especializados.

APLICACIONES DE VOZ Y VIDEO.- Es otra tendencia de 
tecnología que según Hanawa (2014) la trasmisión de datos 
es inmediata, es decir, son aplicaciones de mensajería ins-
tantánea.  Como ejemplo se menciona el  WhatsApp.

CLOUD COMPUTING.- Es la tecnología que generalmente 
se conoce como la computación en la nube y hace referen-
cia a las actividades de herramientas de almacenamiento y 
colaboración donde no importa la ubicación física, se puede 
tener acceso a los datos mediante el internet. 

PLATAFORMA MÓVIL.- Los llamados teléfonos inteligentes 
que son los principales medios para acceder al internet.

TECNOLOGIAS DE INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN

BIG DATA APLICACIONES 
DE VOZ Y VIDEO

CLOUD
COMPUTING

PLATAFORMA 
MOVIL
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Competitividad empresarial a través de las TIC’s

Las TIC’s, son una excelente herramienta de gestión empre-
sarial, que ayuda positivamente para el desarrollo y viabili-
dad de las empresas y del comercio internacional.  Las TIC’s 
agregan valor a las actividades operacionales y de gestión 
empresarial en general y permiten a las empresas obtener 
ventajas competitivas, permanecer en el mercado y cen-
trarse en su negocio.

Para Hoyos & Valencia (2012, p. 107),  las TIC son “uno de 
los elementos críticos para cualquier entidad. Su flexibilidad 
funcionalidad y operatividad, su soporte a los requerimien-
tos organizacionales y sus capacidades de evolución son, 
entre otros, factores clave de éxito para el posicionamiento 
de cualquier institución”.

En función de lo descrito, si se utiliza eficientemente las 
TIC’s, se puede obtener grandes beneficios competitivos, por 
lo que es preciso tener en cuenta que hay que mantener una 
constante actualización de las mismas, así como disponer 
de cursos y recursos alternativos de acción para adaptarlas a 
las necesidades del momento, pues las ventajas no siempre 
son permanentes y pueden caducar con el tiempo debido a 
los avances y las profundas actualizaciones que están expe-
rimentando los recursos tecnológicos.

Sin duda que las TIC’s representan una herramienta impor-
tante en los negocios, sin embargo, el implementar un sis-
tema de información no garantiza que ésta obtenga resul-
tados de manera automática o a largo plazo; por ende el 
buen uso de las TIC’s permitirá a las empresas producir más 
cantidad, más rápido, de mejor calidad, y en menos tiempo, 
ayudando así a que la empresa entre en la competitividad 
del mercado.
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Tendencia en el uso de las TIC’s en el proceso de 
exportación

El uso de las TIC´s, son factores determinantes para el acceso 
al comercio exterior, ellas en las negociaciones se han con-
vertido en un instrumento para facilitar la competencia en 
los diferentes escenarios ya sea exportaciones o importacio-
nes a nivel mundial, logrando así un incremento en la pro-
ductividad de las diferentes empresas que estén relaciona-
das en esa área. 

Según De Matías (2015) el proceso de exportación de las 
empresas que hoy en día son multinacionales, o de aque-
llas que están empezando a exportar, se ha visto marcado 
por el impacto de las TIC´s, pues de manera tradicional, el 
proceso de exportación era visto como un proceso lineal y 
la empresa comprometía mayores recursos a medida que 
ganaba experiencia de los mercados internacionales.

Pues bien, con el uso de las TIC´s,  estos procesos de apren-
dizaje se han  acortado, permitiendo a las empresas intensi-
ficar sus procesos de internacionalización en mayor medida 
que hace apenas dos décadas. A su vez, gracias a los benefi-
cios de gestión y control que otorgan las TIC´s,  las empresas 
perciben menor riesgo en invertir en países cultural o geo-
gráficamente más distantes al de origen, circunstancia que 
viene apoyada.

En el caso particular de Ecuador, la relación comercial 
estaría dirigida en su mayor parte con la producción del 
cacao,  y es allí donde las TIC’s facilitarían el desarrollo del 
país, sabiéndolas utilizar, lo cual conllevaría, al crecimiento 
de diversos sectores de producción, como también influiría 
en las oportunidades de negocios que se vayan creando.

Así pues, la aplicación de las TIC´s en las negociaciones 
pudiera aumentar la competitividad exportadora de las 
empresas de cualquier país, al mejorar la infraestructura de 
servicios que lo sustentan. Estas son utilizadas como instru-
mento de negocio para innovar, producir, vender y reducir 
costos de operación y transacciones.
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De aquí que, el desarrollo acelerado del comercio interna-
cional exige un acceso a servicios de facilitación, fiables y a 
costos razonables, dada la alta competencia que hay entre 
las diversas empresas exportadoras en el mercado mundial 
del cacao, por lo que las TIC’s llegarían a constituir  un instru-
mento fundamental en este proceso.

El apoyo de las TIC’s y el idioma inglés en el proceso 
de exportación

La importancia del inglés como lengua internacional

La expansión de la lengua inglesa se remonta hace déca-
das, alrededor de 70 países hablan inglés a nivel mundial 
y por ende se ha convertido rápidamente en el idioma por 
defecto en un medio de conexión en la mayoría de los países 
de habla inglesa. En el mundo de los negocios, el inglés es 
ampliamente utilizado como el principal medio de comuni-
cación tanto para las pequeñas, medianas y grandes empre-
sas. Inglés como lingua franca en casi todas las naciones en 
desarrollo es preferido en la comunidad de negocios (Olega-
rio & Garc, 2011).

En consideración a esto, se ha logrado la internacionaliza-
ción de los negocios  permitiendo que algunos países ten-
gan la oportunidad de sobrevivir a la situación económica 
actual, sin embargo, al momento de comunicarse con clien-
tes internacionales en el idioma inglés se han encontrado 
con una gran barrera, por lo que sin lugar a duda este idioma 
se ha convertido en una herramienta esencial al momento 
de negociar (Ginsburgh, Melitz, & Toubal, 2016).

De modo que  la oportunidad de hablar idiomas o al 
menos una segunda lengua es un hecho imperativo en la 
actualidad. De igual manera, existen otros idiomas que están 
haciendo presencia en los últimos años, tal es el caso del 
mandarín y el ruso, no obstante, el inglés sigue en la cumbre. 
Por tal razón, y ante la globalización económica, el inglés ha 
permitido a los países ampliarse para exportar sus produc-
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tos, conectarse a proveedores y clientes internacionales, en 
todo caso, el inglés se ha impuesto e inclusive puede hasta 
llegar a condicionar la supervivencia de un negocio(Bhatia & 
Bremner, 2012).

A partir de esta perspectiva, la falta de dominio de este 
idioma conlleva a:

•	 	La reducción de oportunidades expansión y, por ende 
de ingresos.

•	 	Problemas para exportar nuestros productos a merca-
dos internacionales.

•	 Insatisfacción de los clientes de habla inglesa por tener 
dificultades en la comunicación ya sea en persona o vía 
telefónica con la empresa.

•	 Frustración del personal de la empresa por no compren-
der el inglés.

•	 Dificultades para que talentos locales ocupen plazas de 
trabajo en el exterior.



Johanna Pizarro Romero; Miriam Farez Arias; Alfonso Chaves-Montero164

Mercados Internacionales a los cuales exporta Ecuador

En líneas generales, el Gráfico 1 muestra los bloques eco-
nómicos con los que Ecuador tiene vínculos comerciales, 
observándose la variedad de países con los que tiene dicho 
vínculo.

Grafico 1.  Bloques Económicos con los que Ecuador tiene Nexos Comer-
ciales

Fuente: Diario El Telégrafo (2017)

Por su parte, según refieren el  Gobierno Nacional y el Minis-
terio de Comercio Exterior, para el año 2017 se suscribieron 31 
acuerdos, los cuales permitieron fortalecer las exportaciones 
de productos con valor agregado, cabe señalar en este apar-
tado un punto importante, mismo que apoya  la presente 
investigación y no es más que el acuerdo con la Unión Euro-
pea (UE), representando el 24% de las exportaciones ecuato-
rianas, a tan solo 3 meses de vigencia del acuerdo, llegando 
a tener un monto total de las exportaciones que  superaron 
los 83 millones de dólares  (El Telégrafo 2017).

En esta dirección, resulta necesario denotar que todos los 
países que conforman la Unión Europea (UE), la Unión Eco-
nómica Euroasiática (UEEA) y países como Haití, Irán y Siria  
que son parte de la Alianza Bolivariana para los Pueblos de 
América – Tratado de Comercio de los pueblos (ALBA –TCP) 
tienen como idioma oficial o como segunda lengua el inglés. 
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En consecuencia, para las empresas exportadoras de Ecuador 
esto representa un gran reto, puesto que la necesidad de esta-
blecer nexos con estos países es imperativa, ya que  representa 
para Ecuador aumentar sus ingresos y más que todo ser reco-
nocido por la variedad de productos que posee(Freire Latorre, 
2016). Es por ello que el incremento de las exportaciones no 
petroleras en el año vigente atribuye al ingreso a nuevos desti-
nos, por ejemplo el banano, producto que se vendió por primera 
vez en Qatar y Azerbaiyán (Economía, 2017), donde el idioma de 
comunicación con estas empresas es el inglés comercial o de 
negocios.

¿Qué es el inglés comercial o de negocios¬?

El inglés comercial o de negocios  (business english)  está  direc-
cionado  al aprendizaje de un vocabulario y una jerga especia-
lizada para realizar diferentes tareas empresariales, es decir, el 
profesional en comercio internacional no solo necesita tener un 
buen nivel del inglés sino también tener un dominio del inglés 
de negocios.(Bhatia & Bremner, 2012).

Cabe señalar que para algunos expertos el inglés de negocios 
o también conocido como inglés con fines específicos, es simi-
lar al inglés general, debido a que el aprendizaje del inglés de 
negocios  no se da de forma independiente sino más bien es 
necesario que el estudiante tenga un buen nivel, es decir, de 
acuerdo al marco común europeo en el Common Reference 
Level, se debe adquirir el nivel B1 el cual es considerado por 
Independent User. 

Esto significa que el estudiante está en la facultad de enten-
der frases como:

Can understand the main points of clear standard 
input on familiar matters regularly encountered in 
work, school, leisure, etc. Can deal with most situa-
tions likely to arise whilst travelling in an area where 
the language is spoken. Can  produce simple con-
nected text on topics which are familiar or of perso-
nal interest. Can describe experiences and events, 
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dreams, hopes and ambitions and briefly give 
reasons and explanations for opinions and plans 
(Cedefop, 2008, p.24)

Es decir que en cada destreza: speaking (oral), listening 
(escuchar), reading (leer) y writing (escribir)  el profesional 
debe demostrar dominio en el rango, precisión, fluidez, 
interacción, y coherencia de acuerdo al nivel mencionado. 
(Cedefop, 2008). Con ello el profesional en el comercio inter-
nacional podrá tener facilidades de negociación con el uso 
del inglés por cuanto tendrá la facultad de comunicarse en 
forma oral (speaking) sosteniendo diálogos en reuniones de 
trabajo, contestar y realizar llamadas telefónicas, emitir opi-
niones, realizar presentaciones de proyectos o propuestas 
de negocios, o quizás ser interprete. En relación al escuchar 
(listening) en cuanto más vocabulario, frases y términos de 
negocios dominen, tendrá mayor facilidad de comprender 
de forma rápida y simultánea los diálogos que se desarrollen 
en su entorno laboral. La habilidad de lectura (reading) es 
punto clave también ya que el profesional podrá leer infor-
mes, reportes, formularios de exportación, condiciones de 
exportación de algún producto, correos electrónicos, regla-
mentos, comprensión de manuales, o cualquier exigencia 
del país de exportación, y la destreza de la escritura (writing) 
le brindará la facilidad de emitir cartas comerciales, correos 
electrónicos, redactar reportes o simplemente llenar formu-
larios o contratos comerciales.

¿Para qué aprender el inglés comercial o de negocios?

Aprender el inglés comercial o de negocios, permite al pro-
fesional en el área lo siguiente:

a) Mantenerse al día con los negocios globales

En este mundo de crecimiento acelerado en los negocios, es 
necesario actualizarse con lo que acontece en el mercado glo-
bal, tendencias del mercado internacional, así como de nuevos 
productos. Por lo que dominar el idioma del comercio inter-
nacional ayudaría a comprender mejor toda esta información.
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Cabe señalar que las opciones para mantenerse en constante 
actualización, es suscribirse a un importante periódico que pre-
sente noticias de negocios a nivel internacional, le facilitará al pro-
fesional interesado en el área del comercio internacional leer a 
diario las últimas noticias de negocios. Esto le permitirá aumen-
tar su vocabulario y mejorar la comprensión lectora del inglés. 

Se presenta a continuación, en el Gráfico 2, un listado de los 
diarios norteamericanos que se encuentran en mayor circu-
lación a nivel mundial:

Gráfico 2: Los 10 Principales Diarios de Circulación en US

Top 10 daily newspapers in the US ranked by circulation

1. USA Today 2,301,917

2. The New York Times 2,101,611

3. The Wall Street Journal 1,337,376

4. Los Angeles Times 467,309

5. New York Post 424,721

6. Chicago Tribune 384,962

7. The Washington Post 356,768

8. Newsday 321,296

9. Daily News 299,538

10. am New York 298,759

Fuente: http://www.cision.com/us/2014/06/top-10-us-daily-newspapers/

Asimismo, se tienen  sitios web que permiten revisar  publica-
ciones de investigaciones en el área del comercio internacio-
nal, tales como The International Trade Journal, International 
Trade and Economic Development Jounal, Economics E-Jour-
nal, Emeral Insight, Trade and Global Market, entre otras.
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b) Comunicarse fluidamente con las empresas de 
exportación 

Es de conocimiento que el inglés es considerado como el 
idioma de los negocios internacionales, el dominio del 
mismo  permite mantener una comunicación fluida y con-
sistente sobre temas de negociación y exportación, es decir, 
establecer tipo, naturaleza y peso de una carga, determinar la 
preparación de una carga, evaluar las modalidades de expor-
tación de la carga, los medios de trasporte, revisión de docu-
mentación y/o contratos, facturas y certificados que involu-
cran información primordial y regulatoria para la exportación 
de los productos.

Por otro lado están los INCOTERMS, los cuales de acuerdo a 
Karimipour, K., & Ghassemi  (2010) son un conjunto de reglas 
que determinan los derechos y obligaciones del contrato de 
venta internacionales, seleccionando una regla de interpre-
tación de términos comerciales INCOTERMS, el progreso es 
el resultado de la negociación entre las partes y expresa la 
relación de estas fuerzas económicas.

Sin lugar a duda, el inglés representa una ventaja para tra-
bajar con los mercados internacionales, tal es el caso que 
para Ecuador significó un 32% de las exportaciones en el pri-
mer bimestre del 2017  (El Comercio 2017).

En este mismo sentido, otro mercado que favorece los 
ingresos a Ecuador es China, a pesar de que el mandarín es 
uno de los idiomas más hablados a nivel mundial y no por ser 
internacional sino por el número de población que tiene, uti-
lizan el inglés como medio de comunicación para negociar 
con otros países (Fang, 2016), además el uso de este idioma 
va a permitir diversificar otro productos como el mango, la 
quinoa o el chocolate (El Comercio, 2017).
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c) Crecer con el mercado global de la carrera

El Instituto de Promoción de Exportaciones e Inversiones 
- ProEcuador, el cual es parte del Ministerio de Comercio 
Exterior, es el encargado de ejecutar las políticas y normas 
de promoción de exportaciones e inversiones del país, con 
el fin de promover la oferta de productos tradicionales y no 
tradicionales, los mercados y los actores del Ecuador, propi-
ciando la inserción estratégica en el comercio internacional  
(ProEcuador, 2017), tiene una base de datos de empresas 
exportadoras que tienen oficinas y conexiones de negocios 
en todo el mundo.

Según datos de ProEcuador existen 31 oficinas internacio-
nales, enfocadas en la investigación, negociación y apertura 
de mercados que beneficien al Ecuador. Esto significa que 
se debe a aspirar a ser competente, a más de poseer conoci-
mientos de negociaciones internacionales se suma un valor 
agregado que es el  inglés de negocios, por ser el idioma 
internacional y con mayor peso a nivel mundial. De acuerdo 
a Freire Latorre (2016) ¨aproximadamente 375 millones de 
personas hablan inglés como idioma nativo y otras 375 
millones lo hablan como segundo idioma.¨(pg.53)

d) Otras implicaciones del inglés en las exportaciones

Otros de los aspectos que se deben considerar, son la com-
prensión de los contratos internacionales, sirviendo como 
medios para formalizar los negocios entre las partes, con el 
objetivo de cumplir los acuerdos establecidos en la nego-
ciación, dichos contratos se redactan en el idioma inglés, sin 
embargo, son traducidos al idioma oficial de los negocia-
dores, pero aun así es importante tener conocimiento del 
inglés para comprender todo lo que estipule el documento 
legal origen y por cuestiones de confiabilidad, según Mayoral 
Asensio (2007, p.7) “la  validez de un contrato no depende de 
su redacción ni de su estructura sino de las obligaciones que 
establece” .
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En función de lo descrito y por la importancia del inglés, 
en la actualidad existen instituciones educativas que han 
incluido en sus programas de grado y postgrado de la carrera 
de comercio internacional asignaturas de traducción/inter-
pretación que se dedican a la transferencia de información 
de un idioma al otro, según Socorro Trujillo (2012, p. 303) “la 
mayoría de los estudios existentes en torno a la correspon-
dencia comercial suelen enfocarse a análisis contrastivos de 
carácter lingüístico bastante limitados y más concretamente 
al de la fraseología comparada, característica de este tipo 
textual.”

Sin lugar a dudas, el dominio del inglés favorece a cual-
quier profesional que trabaje en el área de exportación. Las 
empresas exportadoras requieren de personal que dominen 
ingles técnico, incluso esto puede significar la pérdida de un 
empleo. De acuerdo a un estudio realizado por la Universi-
dad Autónoma de Guadalajara (2016) los profesionales que  
dominan el idioma podrían ganar hasta 200 por ciento más 
de su sueldo, esta información evidencia que aún no hay  
conciencia sobre el conocimiento de este idioma anglosajón 
en el área del comercio internacional.

Conclusiones

En resumen, tal y como se ha evidenciado a lo largo de esta 
investigación, la presencia  de las TIC’s y el idioma inglés en el 
proceso de exportación son de vital importancia, por cuanto 
facilitan el proceso de gestiones. Por un lado las TIC´s,  las 
cuales  han brindado soluciones a las empresas exportado-
ras en todos sus trámites y procedimientos de forma eficaz 
e eficiente, al generar el procesamiento de información de 
manera rápida, por otro lado el uso del inglés de negocios 
como medio de comunicación con empresas extranjeras 
pertenecientes a países anglosajones, logrando ser uno de 
los idiomas más relevantes en el comercio internacional.
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Cabe indicar que Ecuador ha logrado posicionarse con sus 
productos en mercados internacionales, tecnificando sus 
procesos de exportación y denotando la necesidad del inglés 
de negocios, esto significa que las empresas dedicadas a la 
actividad de exportación tienen un gran reto de seguir apo-
yado al mejoramiento continuo de sus servicios.
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