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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio aplicado tiene por objeto disefiar un plan estratégico para el
fortalecimiento del sector floricola del canton Cayambe, en la provincia de Pichincha, para el
periodo 2011 — 2015. En este contexto, se inicio con un analisis del entorno externo e interno
del sector floricola, encontrando que en el periodo 2006-2010, la industria habia registrado un
crecimiento constante, ubicando como principales exportadores a Holanda, Colombia y
Ecuador; y como mayores importadores a: Alemania, Estados Unidos y Reino Unido. Las
flores ecuatorianas gozan del prestigio y reconocimiento de los mercados internacionales,
destacandose principalmente por su excelente calidad, que es producto, entre otros factores,
del aprovechamiento de las condiciones climéticas que constituyen una ventaja competitiva.
La informacion producto del andlisis servira de sustento para la formulacion de estrategias que
brinden la posibilidad de sacar provecho a las oportunidades, reducir el impacto generado por
las amenazas y poder superar claramente a la competencia. A nivel interno, el sector floricola
ecuatoriano estd agremiado en EXPOFLORES, que se encarga de brindar servicios a sus
miembros, como asistencia técnica y capacitacion. También se encarga de coordinar la
participacion en ferias y eventos promocionales.Los floricultores del canton Cayambe, estan
conscientes de la necesidad de aplicar estrategias que les permitan ser mas competitivos,
utilizando de mejor manera los recursos, mediante la estandarizacion de procedimientos de
cultivos y la implementacion de buenas practicas agricolas que aseguren la calidad de las

flores y que al mismo tiempo incrementen la produccion y reduzcan los gastos. Del mismo

Xi



modo se destaca la importancia de invertir en investigacién y desarrollo, en campafas
promocionales y en generar condiciones productivas que incluyan el buen uso y cuidado del
medio ambiente, la dotacién de herramientas y de tecnologia, y un personal capacitado y
eficiente.

Como parte del proceso estratégico se definid la vision, la mision, los valores, los objetivos a
largo plazo vy las estrategias, luego se realizé la etapa de implementacién, y a continuaciéon la
evaluacién y control de propuesta que servird para fortalecer el sector floricola del cantdn

Cayambe. Finalmente se detallan conclusiones y recomendaciones.

Xii



1. INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES

El Canton Cayambe es un territorio idéneo para el auge de la industria floricola, las
condiciones climaticas dptimas que ofrece, hacen que su ecosistema alcance proporcionalidad

entre produccién y calidad.

Las ventajas climaticas de esta localidad, han generado confianza en las inversiones floricolas,
desarrollandose un sinnumero de plantaciones. En décadas anteriores, no se contaban con
elementos modernos de control y reglamentaciones ambientales claras, creciendo en forma
desmedida, sin una planificacion que les permita enfrentar sus amenazas o tomando medidas

para fortalecer sus debilidades.

Los mayores centros de produccion de flores (especialmente de rosas) estan ubicados en las
cercanias de Quito (Cayambe, Tabacundo, EI Quinche), en sitios que alcanzan desde los 2.800
a los 3.200 metros sobre el nivel del mar, la perpendicularidad del sol es mayor por ser zona
ecuatorial, la temperatura es estable durante todo el afio, condiciones que mejoran la calidad y

belleza de las flores.
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La industria floricola en el afio 2010 particip6 con el 1,7 % de participacion dentro del
PIB nacional revelando un crecimiento constante. Situacion que determina que las

empresas internacionales busquen el producto ecuatoriano, que tiene agregados, como
belleza y tamafio.*

El sector floricola del canton Cayambe cambid de ser un exportador de mano de obra
especialmente para la ciudad de Quito, a ser un generador de empleo; histéricamente en tierras
ganaderas se empleaban 5 personas por cada 50 hectareas, en la actualidad con las flores se

emplea de 10 a 13 personas por hectarea.

...Las exportaciones de flores en el Ecuador equivalen al 7% de las exportaciones
mundiales de este producto. El sector agricola utiliza mano de obra en mayor proporcion
en mayor proporcion por hectdrea en América Latina (13 personas) y, dinamiza la
generacion de empleos: 40 mil trabajos formales directos y 80 mil indirectos formales.?
Ecuador produce diferentes variedades de flores, entre ellas la rosa, que tiene mas de 300 tipos
entre rojas y de colores, con una produccion de alta calidad, situacion que ha incidido para que

ésta sea apreciada en los mercados internacionales, y sea requerida en paises muy exigentes

como Estados Unidos, Holanda, Alemania, Rusia, Italia y Canada.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las flores ecuatorianas son reconocidas a nivel mundial por ser de excelente calidad, contando
con caracteristicas muy apreciadas en el mercado internacional, entre las que destacan el

ancho y altura del tallo, tamafio del boton, duracion en el florero y los colores Gnicos.

! EXPOFLORES (2011), “Las mejores flores del mundo” La Flor, Volumen 64, p.32
2 CARRASCO J. (2010), “Mas cerca del sol” La Flor, Volumen 60, p. 62
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Las flores representan un rubro importante dentro de las exportaciones que realiza el Ecuador,
segun el Banco Central del Ecuador para el afio 2008 alcanzé el 3% del total de exportaciones
el cuarto lugar detras del petréleo, banano y camarén, alcanzando un total de $ 546 millones

de dolares en exportaciones que equivalen a 105 mil toneladas.

En el afio 2008 se incrementd el volumen exportable de rosas en un 65% con relacion al afio
anterior, lo que demuestra que, a pesar de la crisis financiera global, la demanda de rosas no ha

disminuido a nivel mundial, por el contrario va en aumento.

Ecuador es el tercer exportador mundial de flores, cubriendo el 7%, después de Holanda con el
57% y Colombia con el 16%. En el periodo 2004-2008, las exportaciones despuntaron en tres
paises. Ecuador, India e Israel, hecho que responde principalmente a la calidad de rosas. En el
caso de Holanda, las exportaciones de rosas decrecen constantemente, pero sigue siendo el

principal exportador.

El consumo de flores frescas varia de pais a pais. En ciertos paises como Holanda, Francia,
Alemania y en los paises de la Union Europea existe una cultura de consumo de flores frescas.
La flor mas comercial es la rosa roja. Debido al aumento de la oferta, los precios han
disminuido en los ultimos afos; sin embargo, sigue siendo un mercado rentable porque en

fiestas especiales los precios alcanzan valores mas altos.

En el pais, el sector floricola se encuentra agremiado en la Asociacion Nacional de
Productores y Exportadores de Flores del Ecuador (Expoflores), con 216 socios a nivel

nacional, entre empresas floricolas y transportistas. Expoflores concentra sus esfuerzos en
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torno al posicionamiento de la flor ecuatoriana en el mercado internacional destacando su

calidad.

El sello FlorEcuador, constituye el certificado socio-ambiental de Expoflores, es un programa
de autogestion que busca alcanzar el cumplimiento de normas sociales y ambientales en las

fincas miembros.

La labor de Expoflores ha logrado incrementar las exportaciones, sin embargo, ain no dispone
de una planificacion estratégica, que permita reorientar los esfuerzos hacia lograr una mejor
participacion en el mercado, situacion que afronta el sector floricultor, en especial el canton

Cayambe, provincia de Pichincha.

La necesidad real de enfrentar exitosamente los exigentes retos de este mercado, obliga a los
productores de Cayambe a determinar sus fortalezas y debilidades, para asi enfrentar de
manera eficiente las amenazas del entorno y poder aprovechar las oportunidades que se

presentan, guiados con un plan estratégico que le proporcione normas de accion.

El 70% de la poblacion de Cayambe se dedica a la floricultora desde hace varios afos,
existiendo en el lugar 102 empresas dedicadas a este negocio. EI 95% de la produccion de
rosas son para exportacion y el 5% restante para la venta local. Las floricolas por lo
regular producen el 55% de sus rosas en color rojo y el 45% son de otros colores®.

La produccion diaria en las empresas floricolas de Cayambe es de 30.000 rosas; sus
principales socios comerciales, dependiendo de sus caracteristicas, son: Italia
que compra rosas con tallo, de 60 a 70 centimetros de largo y Rusia

3 EXPOFLORES (2011). Op. Cit.. p. 34
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las que tienen 80 en adelante. EI 60% de empresas floricolas cultivan rosas, el resto
distintas variedades de flores. *
El cantén Cayambe es un sector generador de riqueza para el pais y un fomentador del empleo
en la provincia, es relevante fortalecer el sector floricola a largo plazo, a través de un plan

estratégico.

1.3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

- ¢Cual es la situacion actual del sector floricola en el Canton Cayambe de la provincia
de Pichincha?

- ¢Cbmo se encuentra distribuida la produccion floricola del canton frente a la oferta de
flores del pais y a la demanda del mercado internacional?

- ¢Cual es la situacion financiera del sector, producto del escenario econémico local y
mundial actual?

- ¢Cudles se podrian considerar como alternativas viables para el fortalecimiento del

sector floricola en el canton Cayambe?

* HOY Diario (2002) “En Cayambe, las rosas reemplazan a los lacteos” publicado el 18/04/2002



1.4. OBJETIVOS

1.4.1. General

- Disefiar un Plan Estratégico para el fortalecimiento del sector floricola del Canton
Cayambe, que permita visualizar a largo plazo los aspectos comercial,
administrativo, social, tecnologico, legal y financiero del mencionado sector, para
obtener un excelente posicionamiento, e impulsar su crecimiento y desarrollo;

dentro del periodo 2011 - 2015.

1.4.2. Especificos

- Realizar un andlisis de la situacion actual del sector floricola de Cayambe en la
provincia de Pichincha, para determinar sus oportunidades y amenazas a nivel

externo; y, sus fortalezas y debilidades a nivel interno.

- Determinar el comportamiento del mercado internacional de flores con la finalidad
de definir por un lado, los principales exportadores, importadores y consumidores,
y por otro lado, sus proyecciones y tendencias; ademas establecer la participacion
de la industria floricola ecuatoriana en el contexto mundial; y, finalmente medir la
contribucion de la produccion floricola del canton Cayambe en las exportaciones

de flores ecuatorianas.



- Efectuar un breve andlisis de la condicién financiera de sector floricultor del cantén
Cayambe, a partir de los resultados e inversiones presentados durante los ultimos

tres afios, por fincas ubicadas en esta localidad.

- Proponer estrategias, derivadas del proceso estratégico, que se conviertan en los
caminos que lleven al sector floricola del canton Cayambe hacia un
posicionamiento satisfactorio, y a impulsar el crecimiento y desarrollo de sus

involucrados.

1.5. JUSTIFICACION

1.5.1. Justificacion de la Investigacion

La economia en Ecuador se ha basado principalmente en las exportaciones petroleras,
que son recursos no renovables; ante lo cual, es importante impulsar las exportaciones
no petroleras, y mantenerlas de forma sostenible en el futuro, garantizando de esta

manera ingresos para el pais.

Con el antecedente expuesto, el presente estudio aplicado busca proponer un plan
estratégico al sector floricola del canton Cayambe, para fortalecer y beneficiar a todos

los actores inmersos en esta industria, de modo que las fincas que producen y exportan
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flores desde dicho canton, puedan tener proyecciones técnicas para mantener e

incrementar su negocio y mejorar su rentabilidad.

Con la industria floricola, la mano de obra de canton Cayambe registra una reduccion
del desempleo y un mejoramiento de la calidad de vida de los pobladores, que antafio
vivian de la agricultura, tarea que, por su fluctuacion, dejaba pocos beneficios y

generaba desplazamiento humano a las ciudades grandes del pais.

La experiencia de la implementacion del plan estratégico del sector floricola en el
canton Cayambe, permitira que el resto de provincias y cantones que producen flores,
se beneficien. La Asociacion de Exportadores de Flores (Expoflores) sera la institucion
competente de llevar a cabo las réplicas del planeamiento estratégico en los demas

cantones.

Existen instituciones y organizaciones interesadas en fomentar las exportaciones de
productos renovables, como son: la Asociacion de Exportadores de Flores
(Expoflores), Pro Ecuador (antes Corpei - Corporacion de Promocién de Exportaciones
e Inversiones), el Observatorio de Comercio Exterior y el Sistema Integrado de

Desempefio Sectorial.

Los diferentes temas abordados durante el desarrollo de este estudio aplicado, son de

interés para el sector floricola y sus empresarios.



1.6. METODOLOGIA

1.6.1. Marco metodoldgico

Método descriptivo.- Se lo utilizara a fin de conocer la realidad del sector, teniendo en
cuenta su situacion actual y su futuro comercial.

Método analitico.- Se podra pronosticar el desenvolvimiento del sector después de la
elaboracion del plan estratégico, y se podra conocer la realidad, advertir cada una de
las partes del estudio, para establecer relaciones causa — efecto.

Método de observacion.- Permitird conocer el objeto de estudio, a través, de la

experiencia personal de los investigadores en este campo, entrevistas, entre otros.

1.6.2. Técnicas y herramientas

Para el desarrollo del presente estudio aplicado, se seguira una estrategia cualitativa,
basada en entrevistas, visitas fisicas y recoleccion de datos de fuentes primarias y
secundarias tales como:

A. Institucionales: Expoflores, Banco Central del Ecuador, Proecuador - Corpei
(Corporacion de Promocién de Exportaciones e Inversiones), al Observatorio
de Comercio Exterior y el Sistema Integrado de Desempefio Sectorial

B. Oferentes: Exportadores de flores

C. Demandantes: Consumidores finales, importadores

D. Estudios: Investigaciones de produccion, planes de desarrollo comercial, etc.;

E. Procedimientos que permitirdn conocer:

1. Laoperatividad y estrategias de la comercializacién de la flor,
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2. Informacion y datos sobre agentes sociales y econémicos;
3. Productos sustitutos y complementarios de la flor;
4. Estado actual del sector de las flores y otras actividades

relacionadas.

Aplicando los conocimientos de finanzas, logistica, negociacion internacional y
estrategia empresarial, se realizard una propuesta que considere las condiciones
generales del sector floricola, donde se incluyan las acciones estratégicas requeridas
para fortalecerlo, con miras a un desarrollo econdémico sustentable en la zona

geogréafica de Cayambe.

Para el presente estudio aplicado se realizard la respectiva tabulacion de toda la
informacion recolectada (en forma de encuestas escritas y/o entrevistas), para

posteriormente proceder con la interpretacion, andlisis y conclusion de los resultados.

1.6.3. Fuentes

Se utilizaran fuentes de informacién primaria en lo referente al desenvolvimiento del
sector a través de entrevistas directas. Fuentes primarias a utilizarse seran la
observacion, entrevistas, anélisis de organizaciones relacionadas y fuentes secundarias

como textos, internet, publicaciones, revistas especializadas y documentos.
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Recopilada la informacion en la cual se basara el estudio aplicado, se presentara un
andlisis de los resultados para facilitar la toma de decisiones y la determinacion de

conclusiones y recomendaciones.



2. MARCO CONCEPTUAL

A continuacion se presentan los principales conceptos utilizados para el desarrollo del presente

estudio aplicado.

2.1. LA ESCUELA DEL DISENO

Esta escuela del disefio es considerada como una de las mas influyentes para la formulacion de
estrategias, tal es asi que desde sus inicios hasta la actualidad sus principales preceptos son
impartidos en gran parte del conglomerado educativo. EI modelo basico de la escuela del
disefio pone enfasis en el andlisis de situaciones externas (amenazas y oportunidades) del

entorno e internas (fortalezas y debilidades) de la organizacion.

De acuerdo a Mintzberg (1998), la escuela del disefio propone un modelo de creacion de
estrategia que procura lograr una concordancia entre las capacidades internas y las
posibilidades externas, a ello se adhieren dos factores que respaldan la creacion de estrategias,
los valores directivos, que hace referencia a aquellos que conducen formalmente a la
organizacion y las responsabilidades sociales, que da relevancia a la ética especifica de la

sociedad donde se desempefia la organizacion.
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El estudio se desarrollard tomando como referencia las pautas detalladas en la escuela del
disefio, de manera especial, con el fin de delimitar el ambiente interno y externo del sector

floricola del Canton Cayambe de la provincia de Pichincha.

2.2. LAESCUELA DE PLANIFICACION

Mintzberg (1998), resume la escuela de la planificacién en tres premisas importantes, de lo
cual se desprende, que las estrategias provienen de un proceso controlado, consciente y
formal; la responsabilidad de la ejecucion de éste proceso es de la directiva superior, y a partir
de este proceso las estrategias se encuentran listas para ser aplicadas, las mismas que deben

enmarcarse dentro de los objetivos, presupuesto, programas y planes propuestos.

La escuela de planificacion, ...“considera que la estrategia es un proceso logico que debe ser
guiado por un grupo especializado de profesionales expertos que se hallan agrupados en un
departamento especializado con acceso ilimitado a los directivos principales de las

organizaciones.” (Ibidem, 1998, p. 82).

2.3. ESTRATEGIA

La formulacion de una estrategia es un tema muy discutido dentro del conglomerado

empresarial, tal es asi, que gran parte de quienes lideran las grandes organizaciones consideran
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que el desarrollo de una buena estrategia puede servir como factor de diferenciacion para

alcanzar el éxito.

Ohmae (Pedrds, 2005), sefiala que una estrategia es una ventaja competitiva, cuyo proposito es
permitir a la organizacion que las utiliza, obtener tan eficientemente como sea posible, una
ventaja sostenible sobre sus competidores. La estrategia supone una alteracion de las fuerzas

relativas de la organizacion para distanciarse de sus competidores de manera mas eficiente.

2.4. EL PLAN ESTRATEGICO

El plan estratégico es un documento en el que los responsables de una organizacién
(empresarial, institucional, no gubernamental, deportiva,...) reflejan cual sera la estrategia a
sequir por su compafiia en el medio plazo. Por ello, un plan estratégico se establece

generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 afios.

Aungue en muchos contextos se suelen utilizar indistintamente los conceptos de plan director
y plan estratégico, la definicion estricta de plan estratégico indica que éste debe marcar las
directrices y el comportamiento para que una organizacién alcance las aspiraciones que ha

plasmado en su plan director.

En contraposicidn al plan director, un plan estratégico es cuantitativo, manifiesto y temporal.

e Es cuantitativo porque indica los objetivos numéricos de la compafiia.
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e Es manifiesto ya que especifica politicas y lineas de actuacion para conseguir los
objetivos.
e Estemporal puesto que establece unos intervalos de tiempo, concretos y explicitos, que
deben ser cumplidos por la organizacion para que la puesta en practica del plan sea

exitosa.

Para el caso de un negocio comercial como lo es el sector floricola, el plan estratégico debe

definir al menos tres puntos principales:

» Objetivos numéricos y temporales, no son validos los del tipo “Maximizar las ventas
de este afio”, no especifican una cifra y una fecha. Lo correcto seria, un objetivo del
tipo: “Conseguir que las ventas asciendan a $100.000 antes de diciembre para todo el
sector, a partir del presente ejercicio”.

» Politicas y conductas internas, son variables sobre las que el sector puede influir
directamente para favorecer la consecucion de sus objetivos. Por ejemplo: “Establecer
una politica de tesoreria que implique una liquidez minima del 15% sobre el activo
fijo”.

» Relacién de acciones finalistas, son hechos concretos, dependientes de la empresa, y
que estan encaminados a solucionar una casuistica especifica de la misma. Entre otros:
“Iniciar una campafa de publicidad en diversos medios: TV, radio, prensa, para apoyar

la promocidn de un nuevo tipo de flor”.

Es recurrente en el ambito de los negocios, complementar un plan estratégico empresarial con

uno o varios planes operativos. El &mbito de la administracion de empresas es posible referirse
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a la “consistencia estratégica”. De acuerdo con Arieu (2007), existe consistencia estratégica
cuando las acciones de una organizacion son coherentes con las expectativas de la Direccion,

y éstas a su vez lo son con el mercado y su entorno.

2.4.1. Consideraciones en la planeacién estratégica

Se consideran cuatro puntos de vista fundamentales en la Planeacion Estratégica que
son:

1. EIl Porvenir de las decisiones actuales

La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales, significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante
un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el director. La
esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros
datos importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores decisiones
en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa

disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

2. Proceso
La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias para lograr estas metas, desarrolla planes
detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines

buscados. Es un proceso que decide de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion
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deben hacerse, cudndo y como se realicen, quién lo llevara a cabo, y qué se haré con
los resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que es
organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una serie de
planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se
elaboraron los planes. Debe entenderse como un proceso continuo, especialmente en
cuanto a la formulacién de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio
son continuos. La idea no es que los planes deberian cambiarse a diario, sino que la
planeacion debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas

cuando sea necesario.

3. Filosofia
La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion
para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion para planear
contante y sistematicamente como una parte integral de la direccion. Representa un
proceso mental, un ejercicio intelectual, ma&s que una serie de procesos,
procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.

4. Estructura
Un sistema de planeacion estratégica formal engloba tres tipos de planes
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto
plazo y planes operativos. La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o
menos formal de una compafia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y
estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las

politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propoésitos basicos de la compaiiia.
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2.4.2. Conceptualizacion errdnea de la planeacidn estratégica

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, éstas s6lo pueden
tomarse en el momento adecuado. La planeacién del futuro exige que se haga la

eleccion entre posibles sucesos futuros.

La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para después
determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realizacién de tal prondstico en

relacion con factores tales como: compras de material, instalaciones, mano de obra, etc.

La planeacién estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco el
desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin
cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes
estratégicos en forma periddica, en general una vez al afio. La planeacion estratégica
debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente.

La planeacidn estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio de

los directores.

La planeacién estratégica es un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de
los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un

tiempo a traves de su medio ambiente, para lograr las metas dictadas.
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2.5. ANALISIS PESTEC

La determinacion de estrategias debe responder al entorno donde se desenvuelve la
organizacion, de ahi nace la necesidad de evaluar aquellos factores que puedan incidir
favorablemente o desfavorablemente a la sociedad en su conjunto. Este analisis se basa en
identificar las tendencias y los acontecimientos mas relevantes de los hechos en el pasado,

presente y futuro.

Este andlisis consiste en analizar el impacto de los factores externos, tales como: politicos,
econdmicos, tecnologicos y ecoldgicos, los mismos que tienden a variar y a influenciar y

sirven de sustento para la formulacion de objetivos.

2.6. ANALISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO

Esta herramienta de andlisis ha sido utilizada de forma generalizada para examinar el entorno
competitivo, su estructura se basa en el modelo de las cinco fuerzas, desarrollada por Porter
(Martinez y Milla, 2005), quien describe que el entorno competitivo es evaluado en torno a
cinco fuerzas, la amenaza de nuevos entrantes, el poder de negociacion de los clientes, el
poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de productos y servicios sustitutos y la

intensa rivalidad entre los competidores de un sector.
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Cada una de estas fuerzas incide en el desempefio y la capacidad empresarial para competir en
el mercado, a tal punto que podrian modificar no solo la rentabilidad de una empresa, sino de
un sector en general, de ello se deriva su importancia para establecer la capacidad competitiva

del sector floricola del Cantén Cayambe Provincia de Pichincha.

2.7. MATRIZ DE LA POSICION COMPETITIVA

Sainz de Vicuia (2007), enuncia que la MPC, es una herramienta atil para el diagnéstico de
una empresa, cuya construccién se basa en dos variables: el atractivo del mercado, y la
posicion competitiva, con lo cual se representa graficamente al posicion competitiva de los

productos ofertados por la empresa u organizacion analizada.

2.8. MATRIZ PARA LA EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

La matriz EFI es una herramienta donde se resume y evalta las fuerzas y debilidades mas
relevantes que suceden en las distintas areas que conforman la organizacion, para luego
ponderarlas adecuadamente con el fin de identificar a aquellos que tienen mayor peso sobre

todo el sistema organizacional.
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Zabala (2005), manifiesta que la matriz EFI se construye en base a una metodologia que
comprende en:
1) elaborar un listado de fuerzas y debilidades,
2) ponderar los factores cuyo total debe ser igual a 1.0.
3) clasificar las variables, siendo 4 la fuerza mayor y 1 la debilidad menor.

4) multiplicar y sumar los resultados, los mismos que son evaluados en torno a un promedio.

2.9. MATRIZ PARA LA EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

David (2003) manifiesta que, ésta matriz permite a los estrategas resumir y evaluar la
informacion econdmica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica, legal, tecnoldgica y

competitiva. Su elaboracion se basa en la metodologia aplicada para el caso de la matriz EFI.

2.10. MATRIZ FODA

Considerada como una herramienta esencial para analizar situaciones, a decir de Dvoskin
(2004), permite relacionar las fuerzas y debilidades de la empresa con las oportunidades y
amenazas del ambiente, con el objeto de elaborar un diagnostico que ubique a la organizacion

en una de cuatro las cuatro posiciones posibles.
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2.11. MODELO DE LA CINCO FUERZAS DE PORTER

Este modelo a partir de su creacion en la década de los ochenta, ha servido como una
herramienta de analisis que por lo general es utilizada para evaluar el entorno competitivo de

la empresa u organizacion objeto del analisis.

Con respecto a ello, David (2003), establece que éste es un método de analisis es utilizado
frecuentemente para formular estrategias de muchas industrias. Se menciona ademas, que la
intensidad de la competencia entre las empresas de un mismo sector tiende a variar en gran
medida en funcion de las industrias. Se evidencia una mayor intensidad de la competencia en

aquellas industrias de menor rendimiento.

Las cinco fuerzas competitivas basicas son:

- La amenaza de nuevos entrantes: Que se refiere a la posibilidad de que los
beneficios de las empresas establecidas en un sector puedan descender debido a la
entrada de nuevos competidores.

- El poder de negociacion de los clientes: Cuando los clientes estan concentrados en
un lugar, son muchos o compran por volumen, su poder de negociacion representa
una fuerza importante que afecta la intensidad de la competencia en una industria.
Este poder es ain mayor cuando los productos que se adquieren son estandar o
poco diferenciados.

- El poder de negociacion de los proveedores: Esta fuerza tiende a afectar la

intensidad de la competencia cuando en una industria existen muchos proveedores,
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cuando s6lo hay algunas materias primas sustitutas adecuadas o cuando el costo de
cambiar las materias primas es demasiado alto.

- Laamenaza de productos o servicios sustitutivos: Dentro de un sector no solo tiene
relevancia la actuacion de los elementos actuales, sino que la posibilidad de
sustitucion de los mismos por otros de caracteristicas mas 0 menos parecidas
producidos en otros sectores puede alterar el devenir del mismo sector en un plazo
muy corto de tiempo. Las presiones competitivas que surgen de los productos
sustitutos aumentan conforme el precio relativo de estos productos declina y
conforme el costo por el cambio de cambios se reduce.

- Laintensidad de la rivalidad entre competidores de un sector: Esta fuerza es la mas
importante del resto de las cinco fuerzas competitivas. Las estrategias emprendidas
por las organizaciones tienen éxito solo en la medida que proporcionen una ventaja

competitiva sobre las estrategias que aplican las empresas rivales.

Posteriormente este modelo servira de sustento para analizar la posicion competitiva del sector
floricola, por medio de la cual se podra establecer estrategias a fin de afianzar el sector dentro

del contexto econdmico nacional y mundial.



3. ANALISIS EXTERNO

Con la globalizacion de la economia mundial, los mercados se han ampliado, por lo que se
vuelve un reto para todo el conglomerado empresarial ecuatoriano conocer cual es su real
situacion y posicion dentro de los mercados, en primera instancia deben analizarse el entorno
sobre el cual se ejecutan sus labores cotidianas, con el fin de identificar y determinar las
oportunidades y ejecutar planes que les permitan disminuir el impacto de las posibles

amenazas.

Esta evaluacion de base consiste en analizar a la industria floricola como tal, y su entorno,
resaltando las posibles oportunidades y amenazas, asi como la situacion de los competidores
internacionales, informacion que servira de sustento para la formulacién de estrategias que
brinden la posibilidad de sacar provecho a las oportunidades, reducir el impacto generado por

las amenazas y poder superar claramente a la competencia

3.1. EL SECTOR EN EL MUNDO

La produccién y exportacion de flores se esta convirtiendo en uno de los sectores de mayor

importancia para el desarrollo de ciertos paises, que han volcado todos sus esfuerzos en
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incrementar su dinamismo, y capacidad instalada, permitiéndoles convertirse en expertos en
el desarrollo de éste tipo de cultivos, aquello, como respuesta al escaso desarrollo industrial

en otros sectores que los limita a ser potenciales competidores frente a otras economias.

La actividad del sector floricola se mantiene en constante crecimiento, gracias al
incremento de la demanda a nivel mundial, de ello se desprende que las exportaciones
mundiales de flores crecieron en un 5% entre el 2009 y 2010. Los Paises Bajos siguen
manteniendo su hegemonia como lider del mercado con el 58% de participacion,
seguido por Colombia con el 12%, Ecuador con el 7% y Kenia con el 6%.”

A decir de los principales mercados de destino de las flores, la Union Europea consta como el
de mayor demanda a donde se destinan alrededor del 75% de la produccién mundial, seguido

por el mercado norteamericano con el 15%.

Los principales importadores de flores cortadas en el afio 2010, fueron Alemania, Estados
Unidos, Reino Unido y Holanda, quienes centran el 52% de las importaciones mundiales del

producto, como se muestra en el Tabla 1.

Cabe resaltar que de acuerdo a la International Trade Centre, no existen datos oficiales con
respecto al consumo mundial de flores en el 2010, sin embargo, tomando en consideracion el
comportamiento historico, se ha determinado que el consumo mundial presenta un crecimiento
anual del 3,37%, lo que implicaria que para finales de afio, el consumo mundial de flores

ascendio a $ 7.150 millones de ddlares.

> UNTRAFLORES (2011). Algunos aspectos del comercio mundial de flores. Disponible en

URL:http://untraflores.org/index.php?option=com_content&task=view&id=296&Itemid=1. [consulta 10 de
marzo de 2011].
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Tabla 1

Principales paises importadores de flores en el mundo

PRINCIPALES PAISES IMPORTADORES DE FLORES

PRODUCTO FLORES Y CAPULLOS CORTADOS: 0603

(EN MILES DE US$) %

PAISES 2006 2007 2008 2009 2010 | PARTICIP.
Alemania 1.089.482|1.102.244 | 1.194.639 | 1.042.551 | 1.087.733 14,95%
USA 980.198 | 1.043.617 | 1.021.196 | 960.405 | 1.043.818 14,34%
Reino Unido |1.004.890 | 1.133.862 | 1.056.847 | 877.690| 958.287 13,17%
Holanda 590.737| 672.374| 821.100| 711.073| 716.697 9,85%
Rusia 258.650 | 485.764| 555.026| 500.408| 560.678 7,70%
Francia 520.838 | 521.488| 588.871| 544.030| 514.270 7,07%
Japon 241.217| 258.764| 281.778| 303.416| 369.977 5,08%
Bélgica 142,454 | 166.934 | 192.270| 233.679| 284.422 3,91%
Italia 220.775| 238.180| 248.284| 208.252| 234.463 3,22%
Suiza 165.875| 177.646| 184.329| 167.390| 176.068 2,42%
Austria 107.743| 141.806 | 141.727| 135.372| 139.534 1,92%
Canada 104.017| 115.223| 119.851| 112.431| 119.264 1,64%
Polonia 57.772 76.639 | 113.854 93.488 | 105.229 1,45%
Dinamarca 97.359| 103.519| 126.547 99.613 98.841 1,36%
Esparia 99.102| 110.701| 113.683 96.700 89.815 1,23%
Suecia 89.804| 101.169 94.651 74.158 74.616 1,03%
Noruega 46.393 59.346 70.626 65.204 71.163 0,98%
Rep. Checa 42.123 54.931 67.856 63.263 59.246 0,81%
Irlanda 49.567 43.761 53.692 51.506 47.589 0,65%
Singapur 24.716 27.329 30.462 29.200 32.903 0,45%
Finlandia 23.415 28.527 34.344 33.088 31.006 0,43%
Resto paises 386.732| 449.168| 552.092| 491.643| 461.945 6,35%
MUNDO 6.343.859 | 7.112.992 | 7.663.725 | 6.894.560 | 7.277.564 100,00%

Fuente: Trade Map. http://www.trademap.org/countrymap/Country_SelProduct_TS.aspx
Elaborado por: Los autores

Untraflores (2011), en lo referente al control del mercado de flores, define tres grupos que
controlan la cadena de ventas hasta llegar al consumidor final, inicialmente la venta va desde
la fase de produccion hasta la distribucion, los subastadores y otros intermediarios y los
financistas, donde resaltan multinacionales como Dole Food Company, Queen’s Flowers y

Florimex, quienes centran sus actividades en la distribucion mayorista del producto.

La comercializacion de flores mueve grandes cantidades de dinero, y capitales, es por ello que

el Ecuador debe hacer énfasis en reafirmar su posicion de ser considerado como el tercer
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principal exportador, para ello es importante que a nivel interno, el conglomerado empresarial
y todos quienes conforman la cadena de abastecimiento del sector floricola, tomen incitativas
de fortalecimiento en pro del desarrollo y crecimiento, que se fundamente principalmente en
mantener un alto grado tecnoldgico, recurso humano capacitado, costos de los recursos mas
asequibles, que favorezca a la obtencion de productos con precios mas competitivos, de tal

forma que el sector pueda enfrentar eficientemente a sus potenciales competidores.

3.2. ANALISIS PESTEC

...”Permite revisar el entorno general, y consiste en examinar el impacto de aquellos factores
externos que estan fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo

futuro.” (Martinez y Milla, 2005: 34)

Con el fin de determinar y analizar el entorno sobre el cual se desarrolla el sector floricola del
canton Cayambe, se analizan las fuerzas o factores externos que impactan en el sector, como:

politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas.

Los factores considerados dentro de este analisis tienden a variar con el tiempo, pueden ser
medidos, estratificados y aplicados a cualquier instancia y serviran fundamentalmente para

elaborar objetivos a largo plazo.
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Es importante sefialar que la floricultura es uno de los sectores de mejor dinamismo dentro del
desarrollo y crecimiento econémico del pais, tal es asi, que ha logrado mantener su status de
tercer pais exportador de flores a nivel mundial, y el primer exportador de rosas a nivel
mundial, ello se ha podido conseguir gracias a las prestaciones climatolégicas del pais y del
canton en especial, lo que permite mantener una regularidad en el nivel de produccion anual.
Se agregan otros factores como los programas de capacitacion y entrenamiento, mejoramiento
de los procesos productivos y la adquisicion de tecnologia de punta, los mismos que han

permitido que la calidad de las flores ecuatorianas se mantenga.

3.2.1. Analisis politico, gubernamental y legal

El ambiente politico del pais, permanentemente se ha desarrollado dentro de una lucha
continua de poderes, en donde, se asocia a quien tiene mayor capacidad econémica
tiene mas poder, creando zozobra en gran parte de la sociedad que mira con gran

preocupacion como se van marcando grandes diferencias entre los estratos sociales.

La institucionalidad dentro del pais se torna aun mas incierta, puesto que en los ultimos
tiempos, gran parte de los gobiernos de turno estan buscando mayor protagonismo en
el desarrollo socioeconémico, con lo cual su tamafio ha crecido considerablemente, tras
la creacion de una serie de instituciones, entre ministerios coordinadores, comisiones y
secretarias, justificadas o no, tienden a engrosar el tamafio del estado y por ende el

gasto corriente.
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El grado de corrupcion que existe en gran parte de organismos, tanto publicos como
privados, situacion que aun sigue afectando la imagen del pais, tal es asi, que Ecuador,
en los informes emitidos por el “Barometro Global de la Corrupcidén”, recibidé una
calificacion 2.5, ubicandose en el puesto 127, mostrando una mejoria con relacién al
2009, en donde fue de 2.2, sin embargo de ello, ocupa el puesto 28, de un total de 32

paises latinoamericanos.

En el sector floricola y su crecimiento, se resalta que pese al ambiente de inestabilidad
socio-politica vivida en los dltimos tiempos, en donde el pais, y gran parte del
conglomerado empresarial han tenido que sortear una serie de obstaculos, como el
incremento de los costos de produccion, seguido por las normas de regulacion que

limitan el dinamismo alcanzado en épocas anteriores.

El Gobierno en su plan de trabajo mantiene su postura de acelerar el crecimiento
econdémico del pais, una de las politicas es su predisposicion a la reestructuracion de
las deudas contraidas por el sector floricola, sin embargo en contraparte hay, un
manejo poco objetivo en varios temas como en materia salarial, el cobro de anticipos
del impuesto a la renta, sin tomar en consideracion el resultado del ejercicio econémico
de las empresas, cambios en la politica fiscal, incremento de otros impuestos. Con
estas nuevas medidas que afectan al sector empresarial en forma directa, los altos
costos de produccion, restan competitividad, frente a otros paises de la region y

principales competidores tales como Colombia y Costa Rica.
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Las exportaciones del sector hasta la actualidad se mantienen gracias a la gradual
desvalorizacion del dolar frente a otras monedas fuertes como el euro, pero si el ciclo
se revierte las ventas al exterior se tornardn insostenibles, debido a los altos costos de
produccion que se acumularan. Esta problematica, que no es solo del sector floricola,

sino de la economia ecuatoriana en general.

En la actualidad otro de los problemas suscitados que afectan el desempefio del sector,
es el crecimiento de variedades de “flores piratas”, que no cumplen con el pago de
regalias, y mantienen costos mas bajos, afectando a las empresas floricolas que si lo
hacen. Por tal motivo, el gremio floricola lucha incansablemente para que se respeten
las leyes que resguardan la propiedad intelectual, de este modo se evita desconfianza y
distanciamiento en los mercados de Europa y Estados Unidos. La problematica
expuesta, obedece a una serie de factores como: el proceso de registrar y patentar una
variedad de flor que puede ocupar mas de 12 meses, su costo es elevado y sobre todo

requiere de un trabajo de alta especializacion.

Los controles en contra de los productores que no pagan regalias por las variedades que
cultivan, deben ser mas rigurosos para no afectar a la capacidad competitiva del sector,
y gracias a la renovacion de variedades permite que el producto nacional mantenga un

precio competitivo en los mercados internacionales.

Se estima que el Ecuador ofrece alrededor de 400 variedades Unicas de rosas, por

encima de Colombia y otros paises exportadores. (La Hora, 17/10/2010)
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Persisten problemas adicionales a los mencionados que intensifican con el paso del
tiempo, se requiere la intervencion del gobierno central, evitando a gran parte del
conglomerado floricultor a cerrar sus operaciones. Las causas del conflicto obedecen
a: la inseguridad juridica, las limitantes de transporte para llegar a otros mercados y la
incertidumbre de qué hacer cuando la extension de la Ley de Preferencias Arancelarias

Andinas (ATPDA) con los EE.UU expire.

3.2.2. Analisis econdémico y financiero del sector

A partir del afio 1984 aparece la agroindustria de la floricultura en el pais, dando inicio
a las primeras fincas, que paulatinamente han reemplazado a las haciendas ganaderas;
con la floricultura aparece una gama de servicios: transporte, comercio, alimentacion,

servicios complementarios de: construccion, seguridad, vivienda, reparaciones, otros.

La industria floricola del pais es una de las actividades mas importantes en los ultimos
tiempos, que a través de los afios se ha consolidado en el mercado norteamericano
principalmente y en un menor grado en Europa, situacion que a ha generado riqueza y

bienestar a todos los entes vinculados con esta actividad.

El sector floricultor en el Ecuador constituye una de las actividades que mas
rubros genera para los ingresos por exportaciones no tradicionales del pais,
creando cerca de 40.000 empleos directos. A nivel mundial, Ecuador se ha
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situado dentro de los principales exportadores de flores, ocupando el tercer
lugar en las exportaciones mundiales de este producto.®
Esta posicion del mercado floricola, se debe al desempefio alcanzado por los
integrantes de la cadena productiva floricola en el pais, destacandose, los proveedores,
quienes a través del aprovisionamiento oportuno de los insumos permiten agilitar las

actividades productivas del sector.

El desarrollado del sector floricola en la region norte de la provincia de Pichincha, es
notorio, situdndose la mayor oferta de empresas floricolas en el cantén Cayambe, que
produce aproximadamente el 60% del total nacional de flores, caracteristica que le ha
permitido crecer como ciudad agricola de alta tecnologia, desplazando en un 90% a la
actividad lechera, que durante décadas fue significativa para la zona. Las empresas en
promedio ocupan 10 trabajadores por hectarea de cultivo; y genera unos 40.000

empleos directos y unos 15.000 indirectos.

De acuerdo a los datos obtenidos en el Censo Floricola realizado por el Ministerio de
Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca, se estima que en el pais existen unas
3.504,50 hectéreas de flores distribuidas en un total de 447 floricolas, como se muestra

en la Tabla 2.

® ALARCON A (2009) Perfil del Sector Floricola, CORPEI, P. 2
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Dentro de la variedad de flores que se producen, las rosas se constituyen como el

principal producto exportable cultivado (71,82%), seguido por Gypsophila (9,03%),

Flores de Verano (5,39%), entre los mas principales.

Tabla 2

Floricolas por superficie cultivada segln tipo de flores

Tamafio del Cultivo

Total
Menos de 3 ha De 3 a menos de 20 ha De 20 y mas ha
I\]o. Hectareas NO' Hectareas NO' Hectareas ’\,IO' Hectareas
Floricolas Floricolas Floricolas Floricolas
TOTAL 447 3.504,50 134 184,1 288 2.552,00 25 768,5
Rosas 275 2.517,20 53 79 203 1.868,10 19 570,1
Claveles 16 88,6 10 14,9 5 49,8 239
Gypsophila 29 316,4 2 3 25 2428 70,6
Calla 8 31,8 4 3,8 4 28 . .
Hypericum 19 163,2 5 7.3 12 78,9 2 76,9
Alstromeria 3 12,5 1 0,7 11,8
Limonium 13 28,3 9 7,2 21,1
Gerbera 3 3,4 3 3,4
Aster 5,2 4 5,2 . .
Delphinium 12 29,6 7 7,1 5 22,5
Flores de 45 188,9 27 40,2 18 148,8
Verano
Flores 7 76,3 1 29 5 46,4 1 27
Tropicales
Follajes 10 415 5 7,6 5 33,9
Otras Flores 3 1,7 3 1,7

Fuente: Min. De Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca.-Censo Floricola 2009
Elaborado por: Los Autores

3.2.2.1. Produccién floricola

El Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca, a través del

Censo Floricola 2009, ha establecido importante informacién referente al sector

floricola del pais, como es: la superficie total cultivada y el ndmero de
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productores dedicados a esta actividad. Esta informacion se presenta en la
Tabla 3, donde se determina que hasta el 2009, se cultivaron 3.504,50 hectareas
de flores a nivel nacional, con un total de 447 floricolas, entre personas
juridicas y naturales distribuidas en 10 provincias, con un total de 296.650.951

plantas, a un promedio de 84. 649 plantas por cada hectarea.

Se estima un rendimiento promedio de 700 mil tallos por hectarea, en términos
anuales la produccién alcanzaria, 2.453 millones de unidades, cuya produccion
es destinada a la exportacion hacia paises como, los Estados Unidos y a la
Comunidad Europea. La provincia de Pichincha mantiene su hegemonia en
donde la superficie cultivada cubre alrededor del 61,80%, seguida por Cotopaxi

con el 18,5%, e Imbabura con el 6,8%, entre las mas principales.
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Tabla 3 Superficie cultivada por tipo de flor seguin provincias

TIPO DE FLOR
Rosas Claveles Gypsophila | Calla Hypericu Alstromer Limoniu | Gerber Aster Delphiniu | Flores de FIo_res Follajes Otras TOTAL
m ia m a m Verano | Tropicales Flores
AZUAY Hectareas 29,8 84,5 21 4 1 6 2,5 15 150,3
No. Plantas 1.069.335 8.770.000 . 3.175.956 102.000 36.000 300.000 465.000 . 1.040.000 14.958.291
CARCHI Hectéreas 118 1 15 5 138
No. Plantas | 8.638.921 6.000 250.000 25.000 8.919.921
CANAR Hectareas 25 25
No. Plantas 1.493.529 1.493.529
CHIMBORA | Hectareas 12 12
Z0 No. Plantas 698.007 . . . . 698.007
COTOPAXI Hectareas 572 43 7 2 24 648
No. Plantas | 42.096.646 | 8.964.290 720.000 70.000 | 2.573.722 . . 54.424.658
GUAYAS Hectareas 76 34 110
IMBABURA Hectareas 105 20 63 14 0 2 35 239
No. Plantas | 6.584.060 . 906.600 .| 7.627.100 . 890.600 . 21.000 24.000 | 2.050.460 . . 18.103.820
PICHINCHA | Hectareas 1.656 44 212 31 72 13 10 1 5 17 103 3 0 2166
No. Plantas | 119.231.591 11.875.975 14.062.552 | 1.258. | 15.371.844 285.388 346.188 30.000 | 2.195.600 | 1.670.231 | 28.220.089 900.000 300.000
600 195.748.058
SANTA Hectéreas 1
ELENA 1
No. Plantas . 60.734 . . 60.734
TUNGURAH | Hectéreas 2 4 10
UA 16
No. Plantas . 133.000 . . . . . . . 360.000 | 990.397 . . . 1.483.397
TOTAL Hectareas 2.517 89 316 82 163 13 28 8 5 30 189 76 42 2
NACIONAL 3.504,50
No. Plantas | 179.812.089 20.973.265 23.739.152 | 1.264. | 26.894.900 285.388 1.338.788 | 126.734 | 2.216.600 | 2.424.231 | 34.549.668 92.596 1.592.94 | 1.340.000
600 0 296.650.951

Fuente: Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca.-Censo Floricola 2009

Elaborado por: Los Autores




Con el fin de establecer la produccion nacional floricola, se ha establecido
que...”el 95% de la produccién nacional se lo destina a la exportacién, en
tanto que el 5% es destinado al consumo interno”(Visita Ecuador, 2010),
previamente se ha tomado como referencia la informacion emitida por el
Banco Central del Ecuador con respecto al nivel de las exportaciones

ecuatorianas a nivel mundial, para ello se considerard la partida 0603 del
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sistema armonizado, cuya descripcion se la presenta a continuacion:

Tabla 4

Partida arancelaria de las flores

PARTIDA

0603

DESCRIPCION

Flores y capullos, cortados para ramos y adornos, frescos, secos,
blanqueados, tefiidos, impregnados o preparados de otra forma.

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Los Autores

Tabla 5
Produccion nacional de flores
PRODUCCION NACIONAL DE FLORES
EXPORTACIONES CONSUMO INTERNO | PRODUCCION NACIONAL
. VALOR FOB VALOR FOB VALOR FOB
ANO | (MILES US$) | T™M (MILES US$) | T™M (MILES US$) | T™M
2004 354.825| 84.853 18.675| 4.466 373.500 89.319
2005 397.913| 122.185 20.943| 6.431 418.856 128.616
2006 435.851| 104.164 22.940| 5.918 458.791 118.368
2007 468.762 89.925 24.672| 5.109 493.434 102.188
2008 565.672 | 109.062 29.772| 6.197 595.444 123.934
2009 527.119| 96.956 27.743| 5.103 554.862 102.059
2010 598.323 | 104.111 31.491| 5.480 629.814 109.591
2011* 453,198 | 77.002 23.853| 4.053 477.051 81.055
* Datos del BCE actualizado a agosto del afio 2011

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Los Autores
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El sector floricola, a pesar del revés econdmico mundial acontecido en el afio
2009, en la que varios paises afrontaron periodos de crisis, provocada entre
algunos factores, por el elevado incremento del precio del barril del petréleo
y de las materias primas, y por el resquebrajamiento del sistema financiero
de las potencias mundiales; ha mostrando un comportamiento con tendencia
creciente, favorable, asi durante el periodo 2004-2010, registra un
crecimiento del 69% en términos monetarios, llegando a los US$ 629
millones para el 2.010.

Tabla 6
PIB Agricola-ganadero y floricola

PRODUCTO INTERNO AGRICOLA-GANADERO Y FLORICOLA
(EN MILES DE US$)
. TOTAL AGRICOLA- ) % ’
ANO GANADERO FLORICOLA |PARTICIPACION
2004 1.989.038 373.500 18,78%
2005 2.153.881 418.856 19,45%
2006 2.415.554 458.791 18,99%
2007 2.664.854 493.434 18,52%
2008 3.478.163 595.444 17,12%
2009 3.524.772 554.862 15,74%
2010 3.671.298 629.814 17,16%
2011* 4.052.843 477.051 11,77%
PROMEDIO 2.993.800 500.219 17,19%
* Datos del BCE actualizado a agosto del afio 2011

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Los Autores

El sector agropecuario en el pais, sigue representando una importante
participacion en el crecimiento econémico del pais, el sector floricola en
particular no es la excepcion, puesto que presenta una importante
contribucion al PIB agricola, que durante el periodo 2004-2011, ha

mantenido un promedio del 17,19% anual.
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Los mayores centros de produccion de flores del pais estdn ubicados en la
provincia de Pichincha, en los cantones Cayambe y Pedro Moncayo, lugares
que alcanzan los 2.800 metros sobre el nivel del mar, factor que permite
contar con micro climas y una luminosidad que proporcionan caracteristicas
Unicas a las flores como son: tallos largos, gruesos y totalmente verticales,
botones grandes y colores sumamente vivos, factores que inciden de manera
directa a que la calidad y belleza del producto sea la dptima y sobre todo
pueda superar a la de sus competidores.

Tabla 7
Produccion floricola del canton Cayambe

PRODUCCION FLORICOLA DE CAYAMBE
ANO | MILES DE US$ TONELADAS

2004 224.100 53.591
2005 251.313 77.169
2006 275.274 71.021
2007 296.060 61.313
2008 357.267 74.360
2009 332.917 61.235
2010 377.888 65.754
2011 286.230 48.633

Fuente: Nucleo de Floricultores de Cayambe-2010
Elaborado por: Los Autores

La Tabla 7 indica que el sector floricola del Canton Cayambe, es el
principal centro productor, alcanzando un rendimiento de 53.591 toneladas
para el 2004, mostrando variaciones muy significativas, especialmente en el
afio 2009, donde la produccion alcanzo las 61.235 toneladas, debido a los
efectos de la crisis mundial, lo que origind que los costos de produccion se

encarecieran, afectando a gran parte de los productores, que al verse limitada
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su capacidad econdmica para solventar sus requerimientos, tuvieron que
reducir su capacidad instalada o en su defecto cerrar definitivamente sus

actividades comerciales.

Para finales del 2010, la tendencia indica un incremento en la capacidad de
produccion del canton, llegando a las 65.754 toneladas producidas, denota
un incremento del 7,38% con relacion al 2009, razon por la cual el presente
estudio, pretende servir como medio de investigacion y sustento, para que el
conglomerado productor de la zona, en base a un andlisis previo,
identifiquen plenamente sus oportunidades y amenazas, puedan emprender
estrategias que apoyen planes y propuestas para ratificar la posicion del

sector floricola del canton, tanto a nivel nacional como internacional.

Tabla 8
Exportacion floricola del canton Cayambe
EXPORTACIONES DE FLORES DEL CANTON CAYAMBE
MILES DE % VARIACION
ANOS US$ TONELADAS | US$ TONELADAS
2004 212.895 50.912 - -
2005 238.748 73.311| 12,14% 44,00%
2006 261.511 62.498| 9,53% -14,75%
2007 281.257 53.955| 7,55% -13,67%
2008 339.403 65.437 | 20,67% 21,28%
2009 316.271 58.174| -6,82% -11,10%
2010 358.994 62.467| 13,51% 7,38%
PROMEDIO 287.011 60.965| 9,43% 5,52%

Fuente: Expoflores-2010
Elaborado por: Los Autores
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En lo referente a la exportacion floricola del Cantén Cayambe, que durante
el periodo 2004-2010, mantuvo un crecimiento promedio anual del 9,43% en

términos monetarios y del 5,52% en términos de volumen.

Las exportaciones del sector floricola en periodo 2004-2010 mantienen un
crecimiento importante de acuerdo a la informacion contenida en la Tabla 8.
A partir del afio 2004, el volumen exportable alcanzd las 50.912 TM,
pasando por periodos de recesion como el suscitado en el 2009, afio en el
que a nivel general el aparato productor nacional se contrajo, sin embargo,
para el 2010, el sector presenta un mejor rendimiento, exportando alrededor

de 62.467 TM, con una tasa de crecimiento del 23% con relacién al 2004.

3.2.2.2. Inflacion

La inflacion desde el afio 2008 hasta el afio 2010, alcanza un decrecimiento
del 5,5% tendencia a la baja a través del tiempo. Con respecto a su
comportamiento anual, la tasa de inflacion para el 2009 fue del 4,31%, una
reduccion favorable de 4,52% con relacion al afio 2008, en donde alcanzo el

8,83%.
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Tabla 9
Tasa de inflacion

INFLACION
ANO % ANUAL
2008 8,83%
2009 4,31%
2010 3,33%

2011() 3,60%

(1) Inflacién estimada, de acuerdo a
previsiones del gobierno

Fuente: Banco Central del Ecuador-INEC (2010).
Elaborado por: Los Autores

...”En el afio 2010, se registr6 una tasa de inflacién anual del 3,33%, sin
embargo, es importante resaltar que de acuerdo a las previsiones del Banco
Central, para el 2011, estima alcanzar hasta finales de afio el 3,60%”. (Diario

Expreso, 03/01/2011)

Hasta el primer trimestre del afio 2011 se presentan una serie de fenémenos
que modifican el comportamiento de este indicador, tales como la
reanudacion de las relaciones diplomaticas con Colombia, el incentivo a las
exportaciones, la llegada de inversién extranjera para desarrollar proyectos
de construccion que han demandado gran cantidad recursos, tales como la
construccion del Nuevo Aeropuerto de Quito, la construccion de la Planta
Hidroeléctrica Coca-Codo Sinclair, la construccion del al Refineria del

Pacifico, entre otros.
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3.2.2.3. Indice de precios al productor (IPP)

El INEC (2011), define al IPP, como:
El indicador de alerta a la inflacién que mide la evolucion de los
precios de los bienes producidos para el mercado interno y la
exportacién. Es un indice calculado a partir de precios al productor,
que se recogen en la fase de venta del bien producido mediante
entrevista directa en los establecimientos manufactureros y mineros,
en las unidades de produccion agropecuaria (UPAS) ubicadas al
interior del segmento muestral del 11l Censo Nacional Agropecuario
del 2000; y, en los establecimientos pesqueros. El periodo base del

IPP es 1995.

Para finales del 2010 el IPP nacional (canasta actualizada), fue de 1.574,18,
al mismo que si se lo compara con el alcanzado en el 2009, en donde se
ubicé en 1.475,68, se establece que los precios al productor de bienes
subieron en 6,67%, siendo los productos alimenticios, bebidas, tabaco,
prendas de vestir y productos de cuero, los que tienen mayor peso dentro de
la variacion del IPP, seguido por otros bienes, tales como productos de
metal, maquinaria y equipo, en tanto que los productos agricolas, silvicultura
y pesca ocupan la tercera posicion en peso para la variacion de este

indicador.



43

Tabla 10
IPP
IPP (CANASTA ACTUALIZADA)
2 i INFLACION
) NACIONAL y | PRODUCCION AGRICOLA, s
A o e HORTICOLA Y
JARDINERIA COMERCIAL

2007 2.226,42 1.339,93 -
2008 1.595,50 1.448,20 8,08%
2009 212271 1.590,26 9,81%
2010 2.476,16 1.887,66 18,70%

Fuente: Banco Central del Ecuador-INEC (2010).
Elaborado por: Los Autores

El indice de precios del productos (IPP) del sector floricola, sefiala que los
precios presentaron una inflacion del 8,08% para el 2008, mientras que para
el afio 2009, el indice fue de 9.81%, variando 1,73% con relacion al afio
anterior. Para el afio 2010 los precios del productor subieron en 18,70%, con
relacion al afio 2009, presentando una variacion de 8,89%. Se concluye que
uno de los principales problemas que afronta el sector floricultor, no solo del
canton Cayambe, sino del pais en general, es el crecimiento desmesurado de
los costos de produccion, en donde el mas significativo, es el costo de
transportacién internacional, asi como también, el costo de los insumos
agroindustriales, los materiales de empaque y embalaje, factores que sin
duda alguna restan competitividad frente a paises como Colombia, Etiopia y

Kenia, con mayores ventajas sobre el pais.
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3.2.3. Analisis social del sector

Desde que en el canton Cayambe se inicié con la produccion a gran escala de las
flores, se han suscitado una serie de fendbmenos sociales, que han modificado el
modo de vida de la poblacion adyacente y que mantienen relacion directa con esta
actividad, y que en épocas anteriores se dedicaban a tareas ganaderas, relegando a
segundo lugar la agricultura, pero con el boom floricola iniciado en la década de los
ochenta, ésta postura se ha modificado sustancialmente, a tal punto que cerca del
70% de la poblacion cayambefia se dedica de forma directa e indirecta a labores

floricolas.

3.2.3.1. Impactos demograéficos

Uno de los principales factores generados y que favorecen a gran parte de la
poblacion, es el incremento de la demanda de mano de obra, ello ha
generado el mayor movimiento migratorio de comunidades indigenas,
quienes en busca de estabilidad econdémica han tenido que abandonar sus
tierras y labores cotidianas, convirtiéndolos en asiduos dependientes de las

plantaciones, modificando sus patrones de consumo y alimentacion.

En los centros urbanos del canton Cayambe, se han asentado los trabajadores

floricultores que provienen de distintos sitios y regiones del pais,
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produciéndose un entramado social muy variado. Durante la Gltima década
las costumbres y tradiciones se han modificado considerablemente, el éxodo
de esta poblacién ha desencadenado y ha encarecido el costo de la vivienda,
los arriendos (mismos que representan un egreso del 50% del sueldo de un
trabajador floricultor), los servicios publicos: luz, agua, teléfono, recoleccién
de basura, servicios que por su costo y el exceso de demanda, hechos que
afectan la calidad y no abastecen los requerimientos de los demandantes en
un 100%de los servicios. Al déficit habitacional y de servicios municipales
se suman los servicios de salud, seguridad social, educacion, recreacion, son
insuficientes, acrecentado el grado de inseguridad ciudadana, frente a la

escasa la vigilancia policial.

Segln el INEC, se establece que la poblacién total del Canton Cayambe en
el 2011, es 85.795, de los cuales 36.919 viven el area urbana y 48.876 viven
en el area rural, a ello se suma la poblacion flotante de cerca de 60.000
personas, que la componen distintos inmigrantes de otras ciudades y de
colombianos que atraidos por la posibilidad de acceder a un empleo estable,
han incrementado la demanda de infraestructura basica y de servicios, la

misma que el gobierno seccional no ha podido suplir

Esta acelerada sobreoferta de mano de obra, sumado a la incorporacion de la
mano de obra femenina, y al uso de tecnologia que reemplaza a

trabajadores, asi como disposiciones legales de indole laboral; constituyen
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factores que inciden en la deterioro del empleo, afectando las condiciones de

trabajo y la calidad de vida de los empleados de las plantaciones.

La edad media de los trabajadores es de 22.4 afios de edad., el 31% de los
trabajadores son menores de 20 afos, y entre 20 y 25 afios hay otro 30%.
Mas de la mitad de los trabajadores son mujeres, la mitad de ellas tienen
menos de 20 afios de edad, son solteras y no tienen hijos, lo que resulta

funcional a los intereses de la empresa.

La agroindustria floricola ha incorporado significativamente la mano de obra
femenina (Mujeres que con su calidez y habilidad logran manipular las
variadas y coloridas flores). Aunque en la actualidad mas del 50% de los
trabajadores de flores son mujeres, hay preferencia para contratar hombres.
Dentro de las plantaciones ellas y ellos cumplen las mismas tareas de
cultivo, cosecha, clasificacion y embalaje. El nivel de exigencia y los ritmos
de trabajo también son iguales, mientras se restringen los permisos de
maternidad, lactancia y calamidad doméstica. (Las mujeres son despedidas a
causa de su embarazo) Los trabajadores de origen campesino-indigena
realizan, mayoritariamente las tareas de preparacion del terreno, cultivo y
cosecha. Las jovenes no indigenas trabajan en post-cosecha. Las tareas de
mantenimiento, riego y fumigacion las realizan principalmente los hombres.
Si bien los salarios que reciben los trabajadores son mejores que en otras

actividades agricolas de la region, en general no es superior al salario



47

minimo vigente y no alcanza a cubrir las necesidades bésicas de una familia;

sin posibilidad de ahorro. (ILA, 2011)

El comdn denominador entre los empleados, para mantener sus fuentes de
empleo, es aceptar como pago el sueldo basico US$264,00, valor que no
cubre la canasta vital de US$390,10, ni mucho menos el valor de la canasta
basica de US$544,71, lo que obliga a que muchos de ellos en aras de
solventar sus necesidades econdémicas, accedan a trabajar largas jornadas, en
condiciones inadecuadas e incluso expuestos a contaminantes pesticidas,
hechos que a larga afectan la salud de los trabajadores y denigran el empleo

en las plantaciones floricolas.

3.2.3.2. Educacion

La generacion de plazas de trabajo por parte de las floricolas es importante,
pero en contraparte a ello, el pago por el uso de la mano de obra no es la
adecuada, hecho que refleja un estancamiento de la calidad de vida del
recurso humano que se emplea en las floricolas, quienes con el fin de
mejorar su estatus de vida han tenido que endeudarse o combinar las labores

agricolas en sus chacras, para solventar sus necesidades economicas.
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El movimiento migratorio de familias enteras hacia los centros poblados del
cantdon Cayambe, incrementan la demanda de cupos en escuelas, en ciertas
ocasiones no logran acceder al sistema de educacion fiscal, recurren a
instituciones de educacion privada, lo que ahonda aun maés el problema
econémico de éstas familias, y que obligan a que gran parte de los
integrantes del seno familiar tengan que emplearse, es asi que los jovenes
han abandonado sus estudios para dedicarse enteramente a trabajar en las

plantaciones.

El nivel de analfabetismo imperante en el canton, como consecuencia del
estilo de vida, es del 13,1% en total, la mayor tasa en las mujeres representan
el 17,6%, mientras que los hombres representan el 8,3%, porcentaje que
demuestra que muchas mujeres jovenes han abandonado sus estudios para
dedicarse a trabajar en las plantaciones. EI 60%, de los trabajadores de las
floricolas son mujeres, las mismas que ademas de los problemas propios de
su condicion, han sido victimas de acoso sexual. (Rosas Marchitas en

Ecuador, 23/03/2009)

3.2.3.3. Condiciones laborales y de salud

El trabajo en las floricolas demanda gran esfuerzo fisico, normalmente la

jornada laboral inicia a las seis de la mafiana que en términos enmarcados
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dentro de la ley, ésta deberia culminar a las dos de la tarde, cumpliendo con
lo dispuesto del total de 40 horas trabajadas a la semana, sin embargo la
jornada no concluye en el tiempo preestablecido, sino que esta se alarga
entre 4 0 méas horas diarias, sin que estas sean reconocidas como tiempo

suplementario, salvo ciertas empresas que si lo hacen.

Los trabajadores, muchos campesinos indigenas con pocas alternativas de
trabajo estable, deben soportar ademéas de las largas jornadas e intensos
trabajos, posturas inadecuadas, y la exposicién permanente a pesticidas
toxicos y a radiaciones solares. La mayor parte de las empresas floricolas, en
su afan de conseguir las certificaciones de calidad, realizan esfuerzos con el
fin de reducir a un menor grado toda esta problematica que afecta la salud y
desempefio de los trabajadores, se impulsan programas de seguridad y salud
ocupacional a fin de dotar de mejores condiciones de trabajo y sobre todo de

la indumentaria de trabajo necesaria.

3.2.4. Analisis tecnolégico del sector

En Cayambe se han acentuado un sinnimero de empresas floricolas, que atraidas
por los beneficios econdmicos y lo retornos convenientes, hacen del lugar un gran
centro productivo, ello ha generado de manera conjunta el desarrollo de otros
negocios que complementan la cadena de suministro del sector floricola, tal es el

caso de las empresas que proveen de equipo y maquinaria especializada, las mismas
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que sumadas a las condiciones climatolégicas han permitido desarrollar una gran

variedad de flores.

En lo referente al grado de intensificacion tecnolégica en el sector floricola del
canton Cayambe, son los propicios, puesto que las prestaciones ofrecidas para
mejorar los niveles de productividad han permitido al pais mantenerse dentro del
contexto economico mundial como el tercer pais exportador flores. Se debe agregar
que el exportador nacional se ve sometido a una serie de exigencias impuestas por
parte de los mercados extranjeros, que implicitamente exigen mejorar el nivel de
calidad de la flor de exportacion. Las condiciones del mercado internacional, han
logrado que del total de las empresas agremiadas en EXPLOFLORES, 101 cuenten

con certificaciones de calidad ISO, otorgadas por Bureau Veritas 0 SGS Group.

Otro aspecto que contribuye al crecimiento del sector, es que las empresas se
encuentran agrupadas en un gremio representativo, que les ha permitido afianzarse
como protagonistas del desarrollo econdmico del pais, incentivando a la
capacitacion y actualizacion de conocimientos y metodologias de trabajo que les
permitan mejorar los procedimientos, como un paso previo a alcanzar estandares
internacionales de calidad, en la produccién y cuidado ambiental, con su respectiva

certificacion.

Permanentemente se realizan esfuerzos para reducir los costos de produccién al

méaximo, optimizando las labores de cuidado de las plantas, esto s6lo ha sido
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alcanzado por las plantaciones altamente tecnificadas, que a su vez les han

permitido desarrollar economias de escala y operar globalmente.

Los resultados favorables que presenta el sector, son el reflejo de los elevados
niveles de calidad y de la promocién a escala mundial que se le ha dado a la flor
ecuatoriana. El sector ha demostrado un desarrollo empresarial muy interesante,
todas las empresas han trabajado para mejorar sus productos, dandoles valor

agregado y sobre todo han capacitado a sus trabajadores.

El sector floricola ha alcanzado un grado de tecnificacion que requiere de personal
idoneo para mantener la calidad de las flores, de manera particular en las labores
que implican manipuleo del producto, como es el caso de las labores de cosecha,

post-cosecha y embalaje.

Las empresas floricolas realizan esfuerzos para emprender procesos de
reproduccion, con el fin de obtener nuevas variedades de flores, especialmente de
verano, estos procesos requieren un arduo trabajo de laboratorio, en donde se
realizan cruces de semillas, variaciones genéticas y mutaciones inducidas. En la
actualidad en el pais se producen alrededor de 400 variedades de rosas, para que una
variedad determinada sea calificada por la Union Internacional de Proteccion de
Obtenciones Vegetales, ésta debe ser distintiva, uniforme y estable. Una vez que el

proceso obtiene la variedad se debe optar por la certificacion proceso que por los
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tramites y pruebas toma un lapso de 2 afios, convirtiéndose esto en una traba que

afecta el desarrollo del sector. (Cotopaxi noticias, 16/09/2010)

3.2.5. Analisis ecologico-ambiental del sector

El volumen de ventas historico a nivel mundial de las flores ecuatorianas, permite
sefialar que la floricultura al igual que el resto de productos que conforman el
portafolio de exportables del pais, estan sustentando un sistema econémico que
exige una alta disponibilidad de divisa extranjera para dinamizar su aparato
productivo, pero merece atencion especial, analizarla desde la perspectiva de un
modelo neoliberal, que ha privilegiado solo a un cierto sector que asiduos de
mejores niveles de rentabilidad han aumentado el volumen de produccion, lo que a

su vez significa mayores dafios ecol6gicos y sociales.

Desde el primer cultivo de flores, en la Provincia de Pichincha, han transcurrido tres
décadas, en las cuales, las empresas floricolas han crecido en forma acelerada y con
ello han aumentado los impactos socio ambientales, problemas que en la actualidad
estan siendo erradicados, puesto que los exigentes procedimientos para la obtencion

de la certificacion de calidad, asi lo exigen.

En Cayambe, la utilizacion acelerada de las tierras agricolas para destinarlas a las

plantaciones, ha sido uno de los principales problemas suscitados entre las
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comunidades, afectando la capacidad de obtener alimentos, e incentivando el
consumo de productos industrializados, que carecen de valor nutricional y conllevan

a problemas de desnutricién y de salud.

El sector floricultor nacional ha crecido, no solamente por las condiciones
ambientales que ofrece el pais, sino también, por las propuestas promovidas desde
instituciones prestamistas y financistas de los programas de desarrollo; situacion
que ha obligado a los gobiernos de turno en el afan de conseguir divisas, hayan
tenido que conceder garantias y seguridad al crecimiento de este monocultivo —las
flores-, tendiendo a favorecer a un pequefio grupo de productores con mayores
ventajas econdmicas, con capacidad suficiente para comprar recursos como el agua,
tierras, entre otros, sin importarles que esto afecta la sostenibilidad y habitat del

lugar.

Tilleria (2009, p.286), encontro lo siguiente:

En la floricultura se destaca un sector empresarial que tiene que invertir entre
US$ 250.000 y US$ 350.000 por hectérea en tecnologia. Sin embargo, aunque
el crecimiento de las floricolas es vertiginoso, en varios casos, la ausencia de
formas de proteccion para la vida, asi como la falta de leyes y ordenanzas que
aseguren la produccién social, sanitaria y ecoldgica, esta enmarcada en un
modelo de produccion que privilegia la competencia por sobre el bienestar de
las miles de familias dedicadas a esta actividad.

De las 400 empresas dedicadas a actividades agricolas, apenas 60 se acogen al
cumplimiento de estandares internacionales, especificamente al programa Flower

Label Promgram (FLP), que tiene como finalidad promover la proteccion social, el

medio ambiente y sobre todo la salud.
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3.2.5.1. Agua

El agua es el elemento fundamental para garantizar la salubridad de los
pueblos, recurso que se convierte en el punto de discordia entre las floricolas
y las comunidades aledafias, que por mejorar el nivel de productividad de las
plantaciones exigen a la autoridad gubernamental la concesion de gran parte

de este recurso.

Se puede evidenciar que la floricultora es una actividad que necesita grandes
volumenes de este recurso, para la preparacion de plaguicidas, la
fumigacion, y especialmente para regar las flores, actividad que obliga a que
los empresarios tengan que construir reservorios, con el fin de garantizar su
produccion, ésta accion desata conflictos entre las poblaciones y las
empresas, por falta de una equitativa distribucion del recurso entre las
comunidades y las fincas, el conflicto limita desarrollar sus actividades
agricolas y ganaderas que a pesar de ser en pequefia escala, son el sustento

de éstas familias.

Otro de los problemas latentes y considerado como el primer impacto
ambiental, es el uso excesivo de plaguicidas y agroquimicos, que frente a
una falta de control para la evacuacion de aguas y residuos toxicos desde las

plantaciones, lo hacen directamente sobre los rios aledafios, tales como, el
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Granobles, Tabacundo, Guachala o en su defecto son también son arrojados

en el suelo, lo que compromete a cadena alimenticia.

Con respecto al uso del agua, Tilleria (2009), comenta que los impactos en
los ecosistemas, el uso intensivo de agroquimicos y la irracionalidad con la
que se manejan los recursos hidricos, mediante el empleo de grandes
cantidades de agua, determinan un consumo elevado por hectarea y por mes.
La produccion de flores en Cayambe, por ejemplo, usa 60 veces mas agua
por ha/mes que el de una hacienda tradicional, 1.000 veces mas que una
pequefia propiedad campesina y hasta 1,07 veces mas que el agua que se

consume por mes en una hectarea de Quito con su gente e industrias

incluidas.
Consumo de agua comparativo
Quito vs. Cayambe
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800,00
700,00
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100,00 16,00 0,97
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doméstico + doméstico floricola ganadera campesina
industrial familiar

Figura 1. Andlisis del consumo de agua. Tillerria, Y. (2009)
Elaborado por: Los Autores
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Queda evidenciado en la Figura 1, el uso excesivo del agua en las
plantaciones floricolas, la cual supera en 62,20 m3/ha/mes al segundo mayor
uso dado por parte de las familias e industrias y por sobre 934 m3/ha/mes, a
la segunda principal actividad econémica desarrollada en el cantén

Cayambe, que es la ganaderia.

Con los resultados expuestos, la magnitud en el volumen de agua utilizada
supera, claramente, a la utilizacién de otros insumos, revela, una alta
inequidad en su uso, no solo por la cantidad consumida, sino porque en
términos de precio, no existe diferencia respecto a lo que pagan los pequefios
productores o las familias asentadas en areas proximas a las plantaciones por

un consumo de agua bastante mas reducido.

3.2.5.2. Suelo

El suelo es uno de los mas importantes factores productivos para la puesta en
marcha de los cultivos, al que se debe dotar de los suficientes nutrientes para
obtener un producto de excelente calidad. Para conseguir este propdsito, los
productores someten a una serie de tratamientos, tales como el regulado de
PH, en el que se aplican fertilizantes y desinfectantes, pero merece atencion

considerar que todo proceso de fertilizacién forzada a base de elementos
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quimicos con el pasar del tiempo produce la salinizacién del suelo

convirtiéndolos en suelos inservibles, no aptos para la agricultura.

Gran parte del proceso productivo esta sometido a la aplicacion de sustancias
quimicas, uno de los pasos es el control sanitario post-sembrio, que se lo
realiza con aplicacion de plaguicidas, que a la a larga tiende a afectar al
suelo, no solo de las plantaciones sino de las de su entorno y por ende,

también al agua, aire y ecosistema.

3.2.5.3. Ambiente

Otros problema suscitado con la actividad, es la contaminacion del ambiente,
debido al alto grado de concentracidn de agroquimicos y materiales directos,
y que no han sido evacuados racionalmente, siendo el mas importante el
plastico de los invernaderos, que de acuerdo a los expertos, éste debe ser
removido en un lapso no menor a dos afios, material que luego de haber
cumplido su vida util ha sido depositado en el ambiente o ha sido reutilizado
por la poblacién aledaria, quienes sin considerar el efecto nocivo los utilizan

para reacondicionar micro cultivos e incluso sus viviendas.

La utilizacion total de insumos importados (agroquimicos y

plasticos), los domeésticos (agua y empaques) y los flujos ocultos con
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el propdsito de obtener los insumos totales de materiales de la
industria de las flores, es importante; por cada tonelada de flor
producida, se requieren cerca de 378 TM de otros materiales (agua,
plasticos, fertilizantes, pesticidas y flujos ocultos). Si este calculo se
expresa en términos de insumos directos (Plastico para invernaderos
27%, agroquimicos 57% y material de empaque 16%) y de flujos
ocultos (Biomasa extraida y tierra removida), los resultados son los
siguientes: cada tonelada de flor exportada involucré 369 TM de
insumos directos y cerca de 9 TM de flujos ocultos, lo que establece
a la industria de la flor como una actividad altamente demandante en

materiales. (Moncada, 2006, p.14)

El sector floricola es altamente contaminante, razon de este particular el
conglomerado productor ha tomado iniciativas con el fin de dar solucion a
estos problemas. Por un lado el sector se ve beneficiado por un mejor
rendimiento productivo y, por otro surgen los problemas latentes por la
intensa utilizacion de elementos nocivos para la salud y el medio ambiente.
Una de las iniciativas tomadas para el efecto, es la posibilidad de reciclar
hasta un 50% el plastico de los invernaderos, esto como medida exigida a

cada una de los floricolas previa a la obtencidn de la certificacion de calidad.

Se espera que de manera inmediata se tomen otras alternativas, como,

promover la promulgacion de politicas pablicas respecto al uso y disposicion



59

de los desechos, obligando a que cada sector productivo o de servicios
adopte las acciones necesarias dentro de los territorios donde operan para

reducir el impacto perjudicial de sus actividades.

3.3. ANALISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO

Para analizar la estructura del sector floricola del Canton Cayambe, el presente estudio

utilizara el Modelo de las cinco fuerzas. (Porter, 1986)

Desarrollo potencial de productos
sustitutos

Poder de negociacion de los
proveedores

Rivalidad entre empresas
competidoras

Poder de negociacion de los
consumidores

A
\ 4

Entrada potencial de nuevos
competidores

Figura 2 Las 5 Fuerzas de Porter. (Porter, 1986)

Elaborado por: Los Autores
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3.3.1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las flores producidas en el pais, especificamente en el Canton Cayambe, mantienen
una alta notoriedad en los mercados internacionales frente al resto de competidores,
lo que ha permitido obtener consumidores que demandan y exigen flores de origen
ecuatoriano, como es el caso de los Estados Unidos, quien es el mayor comprador
de éste producto, seguido por Rusia, Holanda, Espafia, Canada, Italia y otros paises.
Sin embargo, es necesario considerar y analizar a los competidores actuales y las

barreras de entrada a los nuevos productores para poder ingresar a éste mercado.

A continuacién se enuncian algunos factores que constituyen barreras a la entrada
de nuevos competidores, como son: la situacion geografica, factor vital para la
ejecucion del cultivo de flores, no solo por el clima requerido sino por la
luminosidad, que proporcionan caracteristicas Unicas a las flores; la alta inversion
requerida por hectarea de cultivo, que bordea los US$350.000; la concesion de
subsidios para incentivar la exportacion del producto, como sucede en Colombia;
los acuerdos comerciales o las relaciones entre paises con mas afinidad, que
facilitan las inversiones, las condiciones de negociacion, entre otras ventajas; la
ubicacion, por la cercania a los mercados que requieren las flores, menores costos
logisticos; y sobre todo diferencias muy marcadas en lo referente a los costos de

produccion; entre otros.
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La industria floricola en el pais, es joven, sin embargo, su desempefio es aceptable,
lo cual favorece a que el producto ecuatoriano mantenga buena aceptacion, gracias a

sus caracteristicas diferenciales y unicas.

La industria floricola a nivel mundial, muestra un mayor dinamismo, con un
crecimiento promedio interanual del 3.37%. Existen barreras que definen la
industria, como calidad, variedad, técnicas de cultivo, mercado, entre otros, que

tienden a variar, convirtiéndose en un reto poder enfrentarlas.

El mercado floricultor es altamente concentrado, es asi que el 75% del volumen
exportable a nivel mundial, lo comparten seis paises, Holanda, Colombia, Ecuador,
Kenia, Bélgica, e Israel. Holanda, mantiene su hegemonia de lider por algun tiempo,
detrds se encuentran paises que han ingresado al mercado, pero por la falta de

experiencia, no han podido afianzarse, tal es el caso de Italia, Tailandia y la India.

Las barreras de entrada al mercado son el conocimiento, la disponibilidad de capital,
la infraestructura, tecnologia. Los nuevos exportadores ganan participacion en el
mercado, gracias a novedosas estrategias y conocimiento de los productores
actuales, quienes aportan a mantener el liderato a través del incremento de su

productividad, la innovacion y la diversificacion de los productos.

El éxito de los paises productores lideres del mercado se debe a las condiciones

naturales y climaticas, que favorecen a la obtencion de productos de mejor calidad,
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tal es el caso del Ecuador, Colombia, y Kenia, sin embargo, alun persisten ciertos
inconvenientes, especialmente por su distancia a los principales mercados
consumidores de flores, lo que dificulta en cierta forma ser eficientes al momento de
colocar a tiempo el producto, a pesar de ello, la industria en general ha podido

competir con productores que estan cerca de los mercados.

Otra barrera de entrada relevante es el alto grado de conocimiento en el desarrollo
de los cultivos, ya que al ser la flor un producto muy sensible, requiere controles
rigurosos de humedad, temperatura y calidad del aire. Los productores dependen
fuertemente de los tratos post-cosecha, el almacenamiento y el transporte, méas adn,
si no se cuenta con una cadena de frio eficiente, seria imposible que los productores
puedan vender sus flores en los mercados internacionales. La organizacion es por lo

tanto la clave en este tipo de negocios.

3.3.2. Poder de negociacion de los proveedores

Martinez y Milla (2005) mencionan que los proveedores pueden ejercer una notable
influencia presentada en la elevacion de precios, en el tiempo de entrega o en la
calidad, afectando a la rentabilidad. Es importante investigar su rol participativo

dentro de la industria floricola.
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De manera general existe cierta estabilidad en cuanto al poder de negociacion de los
proveedores locales, que abastecen de insumos agroindustriales, material de
empaque, productos de salud ocupacional, de aseo, limpieza y productos para el
procesamiento y transporte de flores, los cuales cuentan con niveles de precios
constantes. Es necesario indicar que se pueden presentar variaciones en los precios,
debido en gran parte a los problemas de crisis econdmica tanto interno como
externo, lo que tiende a modificar o alterar su nivel, afectando de manera directa el

nivel de rentabilidad de la industria.

El boom de la industria floricola se da a principios de la década de los 90, con ello
un sinnumero de empresas proveedoras ingresaron al mercado para abastecer los

requerimientos de los productores.

Tabla 11
Empresas proveedoras
PROVEEDORES DEL SECTOR
FLORICOLA

EMPRESA PARTICIPACION
AMC Ecuador 25%
Tonicomsa 18%
Sumiflor 15%
Cartopel 13%
Sima 12%
Conversa 7%
Comercializadora C.P.R 5%
Otros 5%
TOTAL 100%

Fuente: Revista La Flor No.60, Agosto del 2010.
Elaborado por: Los Autores
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Con respecto a la participacién de las entidades proveedoras de insumos y
materiales de empaque, AMC Ecuador es la empresa lider de mercado, quien inici
sus operaciones en el afio 1989, enfocandose en ofrecer lineas de productos de
marcas importadas, adicionando el servicio de capacitacion y certificacion. En total
se han identificado a 7 organizaciones que estarian proveyendo de los insumos

necesarios al sector.

Los proveedores son parte fundamental del crecimiento alcanzado por el sector, la
mayor parte de ellos, no solo se limitan a colocar sus productos hasta las floricolas,
sino que han montado toda una red de servicios, entre los cuales resaltan el
asesoramiento y capacitacion para todo el personal de planta sobre el buen uso de
los productos, el asesoramiento para alcanzar un mejor rendimiento de los cultivos
por medio de mejores practicas de irrigacion, utilizando sistemas de riego por goteo
0 micro aspersion, todo ello con el fin de apoyar las labores productivas de las

floricolas.

Adicionalmente dentro de los proveedores del sector se encuentran un grupo de
profesionales agronomos quienes a través de su experiencia y grado de
conocimiento brindan el asesoramiento necesario sobre técnicas de cultivo, cosecha

y post-cosecha por medio de la aplicacion de buenas précticas agricolas (BPA)'.

’ Las BPA son un conjunto de principios, normas y recomendaciones técnicas aplicables a la produccion,
procesamiento y transporte de alimentos, orientadas a asegurar la proteccion de la higiene y la salud humana
el medio ambiente, mediante métodos ecolégicamente seguros, higiénicamente aceptables y econdémicamente
factibles. http://www.rlc.fao.org/es/agricultura/bpa/. Consultado 02-2011.
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Los proveedores logisticos, constituidos por las empresas de transporte terrestre
interno y las lineas aéreas para el transporte internacional, proveen de unidades
refrigeradas para garantizar la frescura de la flor hasta su destino final, cuya
temperatura oscile en 2°C con el fin de garantizar que no exista ruptura en la cadena

de frio.

Las principales lineas aéreas que sirven al sector floricola, resaltan: Martinair
Cargo, LAN Cargo Lufthansa, Air France Cargo, Cargo-B, Cargolux, Femke y
KLM Cargo, que cubren los destinos hacia el mercado europeo, en tanto que Arrow
Cargo, Lan Cargo, Tampa y UPS, cubren las rutas hacia Norteamérica. Su poder de
negociacion es alto, debido que su desempefio depende abastecer los mercados a
tiempo. Aun existen problemas, como embarques irregulares, mal manejo del
producto, la falta de garantias por la manipulacién inadecuada y transporte, sobre
todo porque la consolidacion del producto se lo realiza en varios cuartos frios,

generando un costo alto en tiempo y dinero.

3.3.3. Poder de negociacion de los compradores

Martinez y Milla (2005) mencionan que los clientes amenazan un sector forzando a
la baja de los precios, negociando por mayores niveles de calidad y mas servicios,
fomentando de éste modo la rivalidad entre competidores. Este comportamiento por

parte de los clientes reduce la rentabilidad del sector.
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El poder de negociacion de los compradores, se lo puede calificar como alto, por el
perfil del producto. Tres grandes mercados (Reino Unido, Alemania y Estados
Unidos de Ameérica), concentran alrededor del 46% de las importaciones mundiales
de flores. ElI Reino Unido se ha mantenido como el principal mercado para el
comercio mundial de las flores, representando el 16% de las importaciones
mundiales para el 2010. El segundo gran mercado es Alemania, el mismo que

representd el 15% del total de la demanda mundial.

Los veinte principales paises importadores de flores a septiembre de 2010,
representan el 93.44% del total importado a nivel mundial, Ecuador exporta
a once de ellos. Dentro de estos paises, la demanda del continente europeo
representa el 75.16%, el Reino Unido se ha convertido en el mayor
importador de flores a nivel mundial, participando con el 15.75%, Alemania
representa el 15.57%, mientras que Estados Unidos y Holanda representan

14.74% y 9.50% respectivamente. (Méndez, 2010, p.6)

Las principales fuentes de las importaciones, para finales del 2010, Holanda se
mantiene como el principal proveedor de flores con un valor de exportacién de
aproximadamente US$ 3.246 millones, representando el 48,79% de las
exportaciones mundiales de flores, seguido por Colombia que exporté alrededor de

US$1.049 millones, representados en una participacion de 15,77%, Ecuador en la
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tercera posicion que exportd US$598 millones con el 8,99% de participacion en el

mercado.

El poder de negociacion de Alemania y el Reino Unido, en el comercio
internacional de las flores es significativo ya que para Holanda, quien es el primer
exportador de flores, estos paises representan el 43% del total de las exportaciones

de éste producto.

El nivel de concentracion de las importaciones en dos paises, les provee de una
aceptable capacidad de negociacion, con lo cual, ellos pueden ejercer su presion
para fijar los precios basados en la disponibilidad de productos sustitutos de calidad
y a precios mas asequibles, ocasionando que gran parte de las industrias presenten
disminucion en sus margenes de rentabilidad. Es por ello, que cuando los
compradores se hallan muy bien organizados se vuelven muy exigentes tanto en

calidad, tamafo, contextura, sello verde, etc.

Ecuador ha mantenido su exportacion de flores a alrededor de 100 paises en todo el
mundo durante el periodo 2006-2010. Sus principales socios comerciales siguen
siendo Estados Unidos con el 38%, Rusia con el 26%, y Holanda con el 8%. Estos
paises en el afio 2010 compraron $ 320 millones de dolares donde resaltan las roras,

gypsophilias y las flores de verano.
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Socios comerciales de las flores ecuatorianas

Alemania Espafia Otros
2% 12%

Ucrania

Figura 3 Principales socios comerciales de la flor ecuatoriana

Elaborado por: Los Autores

Estados Unidos es el principal socio comercial de la flor ecuatoriana, en el afio
2010, importé $ 168 millones de ddlares; Rusia ocupa la segunda posicién con $116
millones, Holanda (Paises Bajos) es el tercer destino principal quién importo con $

36 millones de ddlares.

El poder de negociacion de los clientes de las flores ecuatorianas es alto, por cuanto
el volumen de compras es adquirido por tres mercados principales lo que limita en
cierta forma poder reducir el riesgo financiero a causa de perder un mercado, como

en el caso de Estados Unidos.

Mantener un alto grado de concentracion de las exportaciones puede limitar el

desempefio del sector para ello se debe implementar un plan de mercadeo, el cual
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permita proponer estrategias para desconcentrar la exportaciones del pais para

mejorar su posicionamiento en nuevos mercados.

El poder negociacién no Unicamente pasa por el tema de las condiciones del
mercado, sino que hay que evaluar los factores que la condicionan, es decir,
aquellas barreras que modifican o limitan su acceso, tal es el caso de Rusia donde la
flor ecuatoriana paga 11.40% de una tarifa ad-valorem, pero que gracias su calidad
el producto registra un arancel del 0%. Aqui radica la importancia de afianzar los
distintos acuerdos comerciales preferenciales existentes que estimule al incremento

de la produccién nacional.

3.3.4. Rivalidad entre las empresas que compiten

Los volimenes de exportaciones de flores ecuatorianas han crecido favorablemente
en los Gltimos afios, sin embargo, su participacion sigue siendo muy baja en el

mercado mundial, que a pesar de ocupar la tercera posicion, cubre el 8,99%.

De acuerdo a lo sefialado las exportaciones de flores, se han incrementado durante el
periodo 2004-2010, su valor crecié en alrededor del 68,62% y su volumen en
22,7%. Ademas variacion anual alcanzada, sefiala que en términos monetarios, ésta
mantuvo un promedio anual del 9,43%, mientras tanto que en volumen de ventas

alcanzo el 5,52% anual.
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Tabla 12
Exportaciones de flores ecuatorianas
EXPORTACIONES ECUATORIANAS DE FLORES
% VARIACION
ANOS M"[JESZDE TONELADAS NOMINAL
US$ | TONELADAS

2004 354.825 84.853 - -

2005 397.913 122.185| 12,14% 44,00%

2006 435.851 104.164| 9,53% -14,75%

2007 468.762 89.925| 7,55% -13,67%

2008 565.672 109.062 | 20,67% 21,28%

2009 527.119 96.956 | -6,82% -11,10%

2010 598.323 104.111| 13,51% 7,38%

PROMEDIO 478.352 101.608 | 9,43% 5,52%

Fuente: Banco Central del Ecuador- Cuentas nacionales
Elaborado por: Los Autores

Tabla 13
Principales paises exportadores
PRINCIPALES PAISES EXPORTADORES
) VALOR % PARTICIP. EN
RANKING PAISES MILLONES EXP.
US$ MUNDIALES

1 Holanda 3.246,48 48,79%

2 Colombia 1.049,23 15,77%

3 Ecuador 598,32 8,99%

4 Kenia 229,52 3,45%

5 Bélgica 167,71 2,52%

6 Israel 97,50 1,47%

7 Italia 81,41 1,22%

8 Estados Unidos 80,31 1,21%

9 Tailandia 76,12 1,14%

10 India 21,86 0,33%
ESTIMACION MUNDO 6.653,45 100%

Fuente: Internactional Trade Center-Trade Map
Elaborado por: Los Autores

Los principales paises exportadores de flores de acuerdo a la Tabla 13, indica que

Holanda sigue manteniendo su hegemonia como el principal exportador de flores a
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nivel mundial, su participacion en el comercio mundial, es del 48,79%, representado

en US$3.246,48 millones, con Alemania su principal destino.

El segundo exportador es Colombia, el cual exportd6 US$1.049,23 millones, lo cual
representa el 15,77% de las exportaciones mundiales de flores frescas cortadas,

Estados Unidos de América su principal socio comercial.

En tercera posicion se mantiene el Ecuador quien exporté US$598,32 millones para
el 2010, valor que representd el 8,99% de las exportaciones mundiales de flores
frescas cortadas, su principal mercado es los Estados Unidos de América, a donde

destina alrededor del 42% del total exportable.

El principal competidor regional es Colombia, pero se debe considerar que se podria
incrementar el nimero de agricultores gracias al apoyo de su gobierno; este pais
junto a Costa Rica, tienen productores en potencia, pues cuentan con importantes
niveles de tecnificacion, ofrecen productos similares en calidad, variedad y colores.
La mayoria de productores busca producir con las certificaciones ambientales

exigidas por Europa y EEUU.

Se debe agregar que existen factores que influye en la competitividad, y en el nivel
de rivalidad entre los competidores, como el rendimiento por hectarea producida, lo
cual difiere de un competidor a otro, en razén de la influencia de factores climaticos,

econdémicos, y tecnologicos.
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Un caso particular es Kenia, quien tiene la capacidad de cosechar tres tallos en el
mismo periodo en que Ecuador cosecha uno, pero el producto ecuatoriano ofrece
mejor calidad, por la longitud del tallo, el tamafio de su cabeza, variedad y estética.
Estas diferencias permiten que los dos paises, igual que con el resto de productores,

no compitan, cada uno tiene su propio mercado.

La experiencia en el ambito de la negociacién internacional, es otro factor a tomar
en cuenta, por cuanto el conocimiento, capacidad y experiencia puede atribuir como
una enorme ventaja frente a paises o productores que deseen iniciarse en el negocio

agroexportador de flores.

Con respecto a los costos de produccién, las flores requieren montos considerables
de dinero para invertir, tanto en infraestructura como en la contratacion de la mano
de obra, factor importante, porque gran parte del proceso de plantacion, cosecha y
post-cosecha demanda gran tiempo de su intervencion, factor que se puede
constituir en una ventaja frente a otros competidores, ya que en el pais el costo de la
mano de obra es mas bajo, especialmente si se lo compara con Colombia, su
tradicional competidor, en donde el salario minimo para el 2011, es de S/.535.600
pesos, unos US$284, en tanto que en Ecuador éste es de US$264, resultando una

diferencia de US$20 por cada persona contratada.
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De acuerdo a Expoflores en la actualidad existen 216 socios productores
distribuidos en 10 provincias donde resalta Pichincha con el 61.80%, seguido por

Cotopaxi e Imbabura.

El desempefio del productor floricola ecuatoriano ha alcanzado éxito en el mercado
internacional, lo que motiva a que nuevos empresarios ingresen al mercado, la tarea
no es facil, pues denotan diversos inconvenientes que deben ser superados, como la
disponibilidad de fuentes de financiamiento externo, el requerimiento de
certificaciones de calidad y de cuidado medioambiental, la competencia desleal,
entre otros. Los floricultores ven la necesidad de buscar soluciones concretas que
mejoren su nivel competitivo, principalmente a través de Exploflores, que se
constituye como eje fundamental de promocion y apoyo al sector en todos los

aspectos.

Los factores que fomentan el crecimiento del sector floricola son:

- Los centros floricolas estan asentados en sitios con condiciones
climéticas favorables.

- Ladisponibilidad de mano de obra.

- La creacion de legislacion que favorece al desarrollo de la actividad
productiva agricola.

- El fortalecimiento de acuerdos preferenciales que exoneran del pago de

aranceles en los mercados internacionales.
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- Si se realiza una comparacion entre los montos de inversion requerido
con los paises de mayor competencia, éste tiende a ser menor, por
ejemplo en lIsrael la inversion por hectarea es de $ 600.000 ddlares,

Holanda $1.300.000 dolares, en el Ecuador es de US$350.000.

El nivel de rivalidad entre los competidores nacionales del producto, es bajo, ya que
el desarrollo del sector gira en torno al desempefio de Expoflores, quien tiene la
responsabilidad de ofrecer servicios rapidos y efectivos que generen valor a las
floricolas asociadas, delineados en el cabal cumplimiento de normas socio-

ambientales.

Las empresas se hallan estratificadas por su tamafio, donde resaltan:

- Empresas grandes: Plantaciones Malima, Rosaprima, Nevado Roses
Ecuador y Hilsea Plantaciones.

- Empresas medianas: Fiorentina Flowers, Agrocoex S.A., Hoja Verde y
Agrinag S.A.

- Empresas pequefias: Sisapamba, Rosamont, Roses & Roses, y La

Rosaleda.

Plantaciones Malima es la mas grande del pais, empresa que inicio sus operaciones
en el afio de 1989, con apenas una hectarea de terreno, para 1993 contaba con 18

hectareas de cultivo cuya produccidn era netamente para la exportacion. Para el afio
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2002 la empresa logro cultivar alrededor de 38 variedades de flores, lo que le
permitié alcanzar niveles de especializacion, imponiendo métodos de produccién

bajo esquemas de economias de escala.

Esta empresa mantiene tres fincas importantes: Monjashuayco, San Juanpamba y
Flor Alicia, en donde se producen Gypsophila y Hipericum, contando ademas con
certificaciones FLP, (Compromiso social y ambiental), Globalgap (Reduccién del
uso de agroquimicos) y FlorEcuador, lo que garantizan la calidad del producto y
que viabiliza su colocacion en el mercado estadounidense y europeo.

Otra de las entidades importantes del sector floricola, es Nevado Roses Ecuador,
que inicia sus operaciones en el afio 1996 con una inversion $ 1 millon de dolares
representados en 4 hectareas de cultivo. El valor por concepto de ventas anuales era
de $ 100.000 ddlares. En el afio 2010 realizd inversiones destinadas
mayoritariamente para adquirir terrenos, ampliar los invernaderos y desarrollar
tecnologia e investigacion. El negocio crecié a medida que otros paises requerian las
rosas. En la actualidad, Nevado Roses, tiene alrededor de 50 hectareas y exporta a
40 paises entre ellos Espafia, Rusia, EE.UU., entre otros. En el 2010 facturé USD 8

millones. (Nevado Roses, 20/02/2011)

Vale resaltar el papel preponderante de la inversion privada para el fortalecimiento
del sector, lo que favorece a que el pais alcance logros importantes, donde sobresale

ser el primer pais exportador de rosas cortadas frescas, con una tasa de crecimiento
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de las exportaciones de alrededor del 20% anual. Las flores se constituyen en el

producto no tradicional mas importante y tercero de la actividad exportadora.

3.3.5. Amenaza del ingreso de productos sustitutos

En los Estados Unidos y Europa, se mantiene la preferencia y gusto por las flores,
no solo para fechas especiales, tales como el dia de San Valentin, el dia de la
Madre, onomasticos, sino como un adorno de hogares y todo tipo de ambientes. En
el mercado existen productos sustitutos, pero la belleza, calidad y variedad son
caracteristicas que mantienen a los productores en el mercado, sin que ello
implique, tomar estrategias de precios que atenten al nivel de rentabilidad esperado,
sea por precios bajos o por precios promocionales; por lo tanto las empresas que

mantengan niveles de competitividad elevados estaran en capacidad de sobresalir.

Las flores son el producto principal para la demostracién del afecto hacia los seres
amados, ello le brinda cierta ventaja competitiva por sobre otros productos o
servicios, sin embargo, la tendencia de los consumidores se centra en regalar bienes

suntuarios, o novedosos que les brinden mayores satisfacciones.

Los productos sustitutos de otra linea como los chocolates, dulces, tarjetas, o
productos duraderos, (discos, joyas, etc.), e incluso los servicios de alimentacion,

diversion, alojamiento podrian delimitar las utilidades, mas aun si se considera que
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los productos que compiten con las flores sean de industrias con una fuerte
capacidad de marketing, tal es el caso de Hallmark,, quien permanentemente
mantiene spots publicitarios en distintos medios de comunicacién, estrategias que

poco 0 nada son imitadas por los productores, en razon de los costos elevados.

Es importante resaltar el interés creciente por los productos 100% naturales y
simples, situacion que no esta lejana a la realidad del productor ecuatoriano, ya que
sus clientes estan solicitando flores organicas, lo que exige incrementar los niveles
de inversion, su produccion exige contar con espacios exclusivos para su cultivo
donde el suelo debe mantener un equilibrio entre sus componentes. Nevado Roses
es la pionera en este segmento, quien desde el afio 2004 produce esta variedad,
quién ostenta la certificacion orgéanica emitida por Ecocert, entidad verificadora de
cultivos organicos y cuyos productos organicos se usan en restaurantes de la alta
cocina para la preparacién de platos, sin embargo éste producto aun no repunta para

convertirse en una fortaleza para el sector.



4. ANALISIS INTERNO

Ecuador ha sido privilegiado por su ubicacion sobre la linea ecuatorial, que es donde se
encuentra localizado el Canton Cayambe, tierra pujante de hermosos paisajes y tierras fértiles,
ubicado a 2.860 m.s.n.m., convirtiéndole en una zona ideal para desarrollar actividades
floricolas, en razén de que, a mayor altura y luminosidad, la planta se beneficia obteniendo un

tallo mas largo y grueso, y un botén mucho mas grande.

La ventaja de Ecuador, y del canton Cayambe especificamente, se halla en que a pesar de que
la linea ecuatorial atraviesa al menos ochos paises alrededor del mundo, es s6lo en Kenia
(Africa), donde la altitud también alcanza los 2.800 m.s.n.m., sin embargo en este pais
africano se pueden presentar heladas, mientras que en el Ecuador esta situacion climética no

ocurre.

4.1. ADMINISTRACION

A mediados de la década de los ochenta (1.984), se inicia la actividad floricola destinada a la
exportacién, principalmente en los cantones de Cayambe (incluyendo las parroquias: Ayora,
Juan Montalvo, Cangahua, Otén y Ascéazubi) y Pedro Moncayo (parroquias: Tupigachi, la

Esperanza y Malchingui), cantones con una gran concentracién de pobladores indigenas, cuya
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actividad econémica principal era la labranza de la tierra y la ganaderia en mediana escala. A
partir del surgimiento de la agroindustria de la floricultura, se dio paso una nueva actividad

productiva, dejando relegadas las actividades ganaderas.

El cantén Cayambe cuenta con una area de produccion de 2.102 hectareas, sobre la cual se
siembra alrededor de 400 variedades, con un promedio de produccion de 700 mil tallos por

hectarea, que son destinados mayoritariamente a los Estados Unidos y la Comunidad Europea.

La comercializacion de las flores, por ser productos que deben necesariamente pasar por
varios intermediarios hasta llegar al consumidor final, se ha identificado a cuatro actores
principales de la cadena de distribucion: agentes, subastas (rueda de negocios), mayoristas y

minoristas.

Sobre el comportamiento de los precios, resulta dificil realizar una estimacion sobre el precio
real pagado, puesto que en el mercado se ofrece una gran variedad en cuanto a especie,
contextura y calidad, que sumados a la estacionalidad de la demanda, tienden a incrementar su

consumo en fechas especiales, el precio tiende a variar significativamente.

La via de transporte de mayor utilizacion es aérea, que se realiza a traves de los aeropuertos de
la ciudad de Quito y de Guayaquil. El almacenaje se da desde las plantaciones ubicadas en
Cayambe, donde el producto es estabilizado a una temperatura promedio de 2°C y embaladas
en cajas de carton corrugado, para luego ser ubicadas en unidades de transporte terrestre
térmicamente sellados, con el fin de conservar su temperatura hasta la empresa de carga

internacional quien se responsabiliza del transporte aéreo hasta el consumidor final.
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Con el fin de consolidar esfuerzos de los productores floricolas de Cayambe y del pais en
general, en lo referente al desarrollo de cultivos, medios de comercializacién, actualizacion
tecnoldgica y sobre todo el emprendimiento de planes de investigacion y desarrollo, se crea la
Asociacién de Productores y/o Exportadores de Flores del Ecuador, Expoflores, inscrita en el
Registro General de Asociaciones del Ministerio de Agricultura y Ganaderia, con fecha 22 de
noviembre de 1984, con Acuerdo Ministerial N0.086, dando inicio de esta manera sus
actividades, cuyo mision es,...“EXxistimos para representar al sector floricultor ecuatoriano y
satisfacer las necesidades de los socios, a través de servicios rapidos y efectivos que ayuden a
generar valor en sus negocios, enmarcados en las normas sociales 'y
ambientales”.(EXPOFLORES, 2011). En la actualidad agrupa a 216 socios que incluyen a

productores de las provincias de Pichincha, Cotopaxi, Tungurahua, Azuay, Imbabura, etc.

Gracias al desempefio alcanzado por los productores nacionales desde los inicios, ha motivado
para que nuevos inversionistas emprendan actividades floricolas con fines de exportacion, tal
es asi, que a nivel nacional se cuenta con 216 empresas, concentradas mayoritariamente en las

provincias de Pichincha, Cotopaxi, Imbabura y Azuay.

En el Canton Cayambe de acuerdo a la informacion de la Superintendencia de Compafiias,
estan domiciliadas 30 empresas, en donde resaltan Florecal, Hoja Verde Cia. Ltda., Lindaflor,

Canavalley Flowers, Mysticflowers, Florarroma, Agricola Sky Valley, entre otras.

Finalmente gran parte del gremio productor floricola, cuenta con experiencia en el cultivo,

cosecha y post-cosecha, comercializacion y exportacion factores que han permitido a que el
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pais sea reconocido como el productor de rosas de calidad, superando a sus dos competidores

mundiales Holanda y Colombia, quienes lo superan volumen exportable.

4.2. PRODUCCION Y OPERACIONES

El sector floricola es uno de los de mayor dinamismo dentro del ambito agricola, por ello se lo
puede catalogar como un pilar fundamental dentro de la balanza comercial no petrolera,
gracias al desempefio de un grupo de productores que han aprovechado las ventajas
competitivas ofrecidas por el pais, que sumada a la aplicacion de la tecnologia adecuada y al
emprendimiento de programas de investigacion, se ha diversificado el portafolio de productos
floricolas, entre los que destacan, las rosas, pompones, gypsophilias, crisantemos, claveles,

flores de verano, flores tropicales, follajes, entre otras.

A nivel nacional, denota, el principal producto con al mayor superficie de cultivo, es la rosa,
con 2.517 ha (71,82%), seguida por las gypsophilias con 316 ha (9,03%) y las flores de verano

con 189 ha (5,39%), y las demas con 482 ha (13,76%).
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Figura 4 Hectareas por tipo de flor. MAPAG-Censo Floricola, 2009.

Elaborado por: Los Autores

En el Ecuador, actualmente existen 3.504,50 hectéreas, de ellas el 60% estan localizadas en el
canton Cayambe, es decir 2.102,70 hectareas, cuyo cultivo se clasifica de la siguiente manera:

Tabla 14
Superficie por tipo de flor canton Cayambe

CULTIVO DE FLORES CANTON CAYAMBE
HECTAREAS

TIPO PICHINCHA |CAYAMBE
Rosas 1.655,60 1.607,36
Claveles 44,10 42,82
Gypsophilia 212,10 205,92
Calla 30,80 29,90
Hypericum 72,10 70,00
Alstromeria 12,50 12,14
Limonium 9,90 9,61
Gerbera 1,20 1,17
Aster 4,90 4,76
Delphinium 16,50 16,02
Flores de Verano 102,90 99,90
Flores Tropicales 0,00 0,00
Follajes 3,00 2,91
Otras Flores 0,20 0,19
TOTAL 2.165,80 2.102,70

Fuente: MGAP-Censo Floricola 2009
Elaborado por: Los Autores

En el canton Cayambe se cultivan 13 tipos de flores, siendo las rosas la de mayor cultivo con

1.607,36 ha, seguido por gypsoplilia con 205,92 ha, y las flores de verano con 99,90 ha.
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Las flores ecuatorianas son destinadas a 90 mercados, las rosas quienes aportan la mayor
fuente de ingresos del sector, en el 2010, la venta alcanzo alrededor de US$ 598.32 millones.
Los principales socios comerciales de estos productos constituyen en primer lugar los Estados
Unidos de Ameérica con un valor de US$249,53 millones, seguido por Rusia con US$112.27

millones, Holanda con US$88,59 millones, Italia US$23,95, entre los principales.

Las flores ecuatorianas no dependen de un solo mercado, sin embargo el total exportable se lo
destina mayoritariamente a tres mercados principales, Estados Unidos, Rusia y Holanda,
motivo por el cual el pais puede competir en precios mal altos, situacion que a diferencia de
Colombia, que destina el 85% de su produccion a un solo comprador que es Estados Unidos.
En Europa, el principal cliente es Rusia. Ese pais prefiere en un 65% las rosas ecuatorianas, en

un 15% las colombianas y en un 25% entre holandesas, etiopes y kenianas.

La preferencia de las personas por los colores varia de acuerdo al pais, en el mercado espafiol
las flores de mayor preferencia son las de color rojo, en Suecia es mas apreciada la flor de
color amarillo. EI mercado ruso, que es el segundo mercado del producto ecuatoriano,

prefieren los colores rojizos, color que se lo relaciona con el amor.

Para la fijacion de los precios, la calidad juega un papel preponderante, se suman otros
factores que inciden en su valor, entre los que resaltan: color, cantidad de hojas, variedad,
tamafio del capullo, longitud del tallo, tiempo de vida en el florero, uniformidad del tamafio
del capullo por manojo, brillo, color, embalaje, dafios, etc., y los costos por fletes, tasa

aeroportuarias o la disponibilidad del producto.
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Debido al ingreso de nuevos ofertantes al mercado, los precios han registrado bajas, a ello se
debe agregar que el producto estd estrechamente correlacionado con la temporada, sea
invierno o verano. A decir de los expertos, el producto ecuatoriano se beneficia de factores
como la calidad y por la reduccion de la oferta de Colombia debido a problemas climaticos,
que afectd la produccion del pais vecino. En el siguiente cuadro se detallan algunos precios
para las diferentes variedades de flores:

Tabla 15
Precio internacional de las flores
PRECIOS INTERNACIONALES DE

LAS FLORES
VALOR
DESCRIPCION UNlTAR]O
EURO | DOLAR
Rosas 0,22 0,31
Claveles 0,16 0,22
Crisantemos 0,16 0,22
Gypsophilia 0,16 0,22
Aster 0,22 0,31
Alstroemeria 0,14 0,20
Gerbera 0,14 0,20

Fuente: EXPOFLORES-2010.
Elaborado por: Los Autores

4.2.1. Procesos de produccion

Las actividades inherentes al proceso de cultivo de flores, son:

> Preparacion del suelo.-para el cultivo de flores el suelo debe estar bien drenado

y aireado con el fin de evitar concentraciones de agua, de no cumplirse este
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requerimiento, pueden utilizarse materiales organicos. Es importante que el
suelo posea las condiciones ideales en cuanto al PH, el mismo que debe
mantenerse en torno a 6, con niveles de calcio muy bajos, de igual forma las
sales solubles no debe superar el 0.15%.
Plantacion.- esta fase se debe ejecutar de manera inmediata antes del
desecamiento de las plantas; se necesita de riegos abundantes (100 lit. de
agua/m?), se recomienda utilizar el riego por micro aspersién, puesto que
controla la temperatura, humedad de la tierra, previene dafios de heladas, dota
de una mayor cobertura de la humedad y sobre todo distribuye uniformemente
el agua. En cuanto a la distancia de plantacion la tendencia actual es la
plantacion en 4 filas (60 x 15 cm) o 2 filas (40 x 20 6 60 x 12,5 cm) con
pasillos al menos de 1 m, una densidad de 6 a 8 plantas/m2 cubierto. De este
modo se consigue un mantenimiento mas sencillo y menores inversiones.
Fertirrigacion.- el método de mayor utilizacion es el sistema de riego por goteo.
Mantenimiento de la cosecha.- después de plantar los retofios desarrollard
rapidamente. Sélo después de que el brote de la flor se pone claramente visible
los retofios son de curvatura-fuera. Desde que las plantas crecen
aproximadamente 40 centimetro sobre la tierra, es posible doblar
profundamente abajo los tallos.
Cosecha.- el corte de las flores se lo realiza cuando los sépalos del céliz son
reflejos y los pétalos aun no se han desplegado, si se cortan demasiado
inmaduras, las cabezas pueden marchitarse y la flor no se endurece. Siempre es

recomendable dejar después del corte, el tallo con 2-3 yemas que correspondan
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a hojas completas, si se lo realiza demasiado pronto surgen problemas de cuello
doblado.

> Post-cosecha.- inicialmente hay que tener en cuenta que cada variedad tiene un
punto de corte distinto y por tanto el nivel de madurez del botén y el pedunculo
va a ser decisivo para la posterior evolucion de la flor, una vez cortada, una vez
los tallos cortados, estos deben ser sacados de los invernaderos y trasladados
hacia el cuarto frio, en donde se clasifican de acuerdo al tamafio del tallo,
desechando aquellos que estén en mal estado.

» Embalaje y comercializacion.- seleccionada las flores que cumplen con las
especificaciones técnicas, se arman ramos por decenas que son enfundados en
un film pléastico y se vuelven a ingresas a un nuevo proceso de enfriamiento
adicional (4-5°C) antes de su empaquetado. Finalmente el empaque se lo realiza
a una temperatura ambiente de 2°C, donde permanece el producto en cajas
selladas por alrededor de 8 horas antes de ser embarcadas en unidades de
transporte terrestres refrigeradas hasta el punto de embarque internacional, esta
actividad se realiza por lo general en las noches. Con respecto al embalaje, las
rosas son agrupadas en paquetes de 25 unidades y luego son colocadas en cajas
de 10 paquetes cada una (caja full)®, mientras que los claveles son colocados en
cajas que contienen un promedio de 35 ramos, y cada uno de ellos entre 20 y 25

tallos.

8 Una caja full pesa alrededor de 18 kilos y contiene 250 tallos.
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Proceso: Proceso de cultivo de la flor
Paginas: 1de 1l
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Figura 5 Flujograma del cultivo de la flor

Elaborado por: Expoflores

4.3. FINANZAS

De acuerdo a la informacion del Banco Central del Ecuador, las exportaciones de los
productos no tradicionales se estdn consolidando como uno de los de mejor rendimiento,
gracias a su dinamismo Yy rentabilidad, resultado que indica la importancia de analizar su
comportamiento y desempefio dentro del desarrollo econémico del pais, se toma la

informacion del periodo 2004-2010.
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Tasa de variacion del PIB agricola-ganadero

6,00%

5,00%

4,00%

3,00%

Porcentaje

2,00%

1,00%

0,00%
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 |PROM.

W PORCENTAJE| 2,16% | 5,09% | 3,46% | 4,38% | 5,22% | 1,48% | 2,71% | 3,50%

Figura 6 Crecimiento de la actividad econémica agricola- ganadero. (BCE)

Elaborado por: Los Autores

Al realizar la comparacion interanual, se ha determinado que el sector agricola-ganadero
mantiene un crecimiento promedio de 3,50%, para el periodo 2004-2010, con ello se ratifica la

importancia y aporte al desarrollo econémico del pais.

Para el afio 2009, el sector agricola-ganadero mostré una variacion 3.74 puntos porcentuales
con relacion al 2008, las principales razones para esta caida, son la disminucion en la
confianza empresarial del sector, la desaceleracion en la cartera de crédito para el sector, y
sobre todo por la crisis mundial que afectd principalmente el precio del barril del petroleo, asi
como también el precio de las materias primas, sin embargo de ello, para el 2010, el sector
muestra una mejoria, especialmente por un mejor desempefio de los cultivos y por la

valorizacion del producto, especialmente al banano, flores, cacao, camardn, que gracias a la
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calidad y diferenciacion, éstos estan siendo apetecidos por gran parte del mercado

estadounidense y europeo, especialmente.

Tabla 16
PIB Total y agricola-ganadero
PRODUCTO INTERNO BRUTO POR CLASE DE ACTIVIDAD ECONOMICA
(MILES DE DOLARES)
RAMAS DE ACTIVIDAD ANOS
CllU CN 2009 2010 2011

I. Otros servicios 14.684.918 | 15.997.162 | 17.690.830
B. Explotacién de minas y canteras 7.411.934| 8.839.661 |11.734.774
F. Comercio al por mayor y al por menor 5.925.288 | 6.444.343 | 7.493.497
E. Construccion y obras publicas 5.498.198| 5.916.853 | 6.898.841
C. Industrias manufactureras (excluye refinacion de

petréleo) 4.792.863| 5.137.794| 5.910.807
G. Trasporte y almacenamiento 3.456.178| 3.694.516| 4.030.166
A. Agricultura, ganaderia, silvicultura, caza y pesca 3.524.772 | 3.671.298 | 4.052.843
Otros elementos del PIB 3.132.436 | 3.379.741| 3.412.341
J. Servicios gubernamentales 3.002.658 | 3.256.923| 3.336.893
H. Servicios de Intermediacion financiera 1.361.884 | 1.440.873| 1.788.333
D. Suministro de electricidad y agua 547.493 586.436 502.811
K. Servicio doméstico 65.085 69.641 78.348
Serv. de intermediacion financiera medidos indirectamente | -1.381.845| -1.437.023 | -1.785.054
PRODUCTO INTERNO BRUTO 52.021.862 | 56.998.219 | 65.145.432

Fuente: Banco Central del Ecuador-Previsiones macroeconémicas.

Elaborado por: Los Autores

La actividad econdmica agricola-ganadera, ocupa la séptima posicion en importancia con
respecto al nivel de aportacion para la conformacion del PIB total del pais, las cifras enuncian
que la participacion para el 2009 fue del 6,77%, 6,44% para el 2010, y del 6.22% para el 2011,
este comportamiento conlleva a deducir que el emprendimiento de proyectos productivos, se
mantiene en una etapa de crecimiento, mostrando buenas perspectivas, sobre todo a la gran
demanda de productos nacionales en los mercados internacionales, que en la actualidad exige
mayor calidad, por lo que se vuelve importante dotarlas de medios productivos 6ptimos, con el
fin de mejorar la obtencién de productos de acuerdo a las necesidades y exigencias del

consumidor final.
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Tabla 17
PIB Total y agricola-ganadero y floricola

PIB TOTAL, AGRICOLA-GANADERO Y FLORICOLA
(EN MILES DE US$)

- AGRICOLA- ; %
ANO| TOTAL | ganaDERD | FEORICOLA b aRTICIPACION
2004 | 32.645.622 1.989.038 373.500 1,14%
2005 | 36.942.384 2.153.881 418.856 1,13%
2006 | 41.705.009 2.415.554 458.791 1,10%
2007 | 45.503.563 2.664.854 493.434 1,08%
2008 | 54.208.522 3.478.163 595.444 1,10%
2009 | 52.021.864 3.524.772 554.862 1,07%
2010 | 56.998.219 3.671.298 629.814 1,10%
PROMEDIO 1,10%

Fuente: Banco Central del Ecuador-Informacién estadistica mensual.
Elaborado por: Los Autores

El sector floricola, mantiene un promedio de participacion frente al PIB total del 1,10%,
mostrando un crecimiento a traves del tiempo, que responde a la valorizacion del producto en

el mercado internacional.

4.3.1. Situacidn financiera del sector floricola

Las exportaciones ecuatorianas se caracterizan por una alta dependencia a un cierto
grupo de productos denominados “tradicionales”, situacion que se revierte a partir de la
década de los noventa donde se da inicio al cultivo de flores, frutas exdticas, fibras
vegetales y bienes industrializados permitiendo ingresar a nuevos mercados, favorecido

principalmente por el otorgamiento de preferencias arancelarias.
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El sector floricola se ha consolidado a corto plazo, llegando a ser el tercer rubro en
importancia de exportacion del Ecuador. La actividad floricola en el pais inicia en 1983
con un estimado de 2 hectéreas de cultivo, gracias a las ventajas competitivas derivas
por los factores ambientales, se producen flores de alta calidad. En el pais existen
3.504,50 hectareas de cultivos repartidos en 10 provincias, siendo Pichincha la mas
importante quien posee el 60% del total nacional.

La flor ecuatoriana se beneficia de la asignacion de los recursos de la inversion
privada, lo que permite desarrollar productos de excelentes caracteristicas, por efecto
de las condiciones medioambientales y la intensificacion tecnoldgica, que favorecen a

mejorar el rendimiento por &rea cultivada y por ende su calidad.

La importancia economica y social de la floricultura resulta fundamental ahora dentro
de la generacion de riqueza y empleo. Se conoce que en el sector trabajan de forma
directa 60 mil empleados (60 por ciento son mujeres) y mas de 100 mil personas en
trabajos indirectos. Las ventas de flores pasaron de US$ 13,6 millones en 1990 a US$
598.3 millones en 2010; han crecido el 4.300 por ciento en el lapso de 20 afios y se han
constituido en el segundo producto de exportacion no tradicional y el segundo de
ventas internacionales agricolas. A escala mundial, el Ecuador se ha transformado en el
tercer exportador de flores frescas, con lo que cubre el 7% de la demanda mundial. La
rosa constituye el producto estrella, representa el 73% del total de exportaciones
floricolas ecuatorianas y su principal mercado es actualmente Estados Unidos con
alrededor del 68% de participacion en las exportaciones. La industria floricola no esta
exenta de obstaculos; los méas fuertes son las desventajas en cuanto a costos de

transporte, energia eléctrica, comunicaciones, insumos agricolas y crédito productivo.
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Asimismo, la infraestructura de riego no es suficiente, los mecanismos de apoyo al
sector agricola son inexistentes y, para colmo, la devolucién de derechos arancelarios e
impuestos a los exportadores es absolutamente ineficiente e injusta, lo que en muchos

casos produce la exportacion de impuestos. (Banco Central del Ecuador, 12/03/2011)

Otro factor de riesgo para la floricultura era la posibilidad de no concretar la firma del
ATPDEA? cuya consecuencia inmediata seria perder un importante espacio en nuestro
principal mercado, al tener que pagar un arancel de alrededor del 7 por ciento. La
dinamica de la demanda de flores, los proyectos que apuntan a mejorar la
competitividad y la existencia de reformas que permitan reducir costos haran que la

floricultura siga representando como una embajadora de belleza, calidad y riqueza.

Con el fin de evaluar el crecimiento del sector floricola de forma méas objetiva, a
continuacion se presenta un analisis pormenorizado de las principales empresas

floricolas del pais:

Plantaciones Malima Cia. Ltda., creada en 1989, inicio con 1 hectarea, en la actualidad
ostenta tres fincas con un area total de aproximadamente 90 hectareas, donde se

cultivan alrededor de 38 variedades.

® Se aprob6 una extension de las Preferencias Arancelarias Andinas hasta julio del 2013
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Le sigue en importancia Nevado Roses, creada en 1996, quien inicié sus operaciones
con 4 hectareas de cultivo, ahora cuenta con 50 hectéreas, cuya produccion
mayoritaria son las rosas que se vende a 40 paises.

Tabla 18
Nevado Roses

NEVADO ROSES
VENTAS PRODUCCION
ANO (MILLONES (MILLOS
USD) TALLOS)
2008 9,70 20,20
2009 7,40 19,00
2010 8,10 19,90
PROMEDIO 8,40 19,70

Fuente: Nevado Roses
Elaborado por: Los Autores

Queda en evidencia que Nevado Roses en el 2009 mostré un decrecimiento en el
monto de ventas de US$2.3 millones con relacion al nivel alcanzado en el 2008, ello se
debe a la crisis mundial que redujo el nivel de consumo en los mercados
internacionales, ello se debe a que los costos de las materias primas, servicios de
transportacién se incrementaron drasticamente, reflejandose en el incremento del
precio de venta. A partir del 2010, la empresa presenta una notable recuperacion
pasando de $ 47.4 millones de ddlares en el 2009 a $ 8.10 millones de ddlares en el

afio 2010, presentd una variacion del 9.5%.

Otras de las entidades importantes del sector floricola es Rosaprima, organizacion
privada creada en 1995 quien comenz6 con un &rea cultivada de 4 hectéreas, se ha
convertido en lider de produccion de rosas de inmejorable calidad con méas de 30

hectareas de cultivo, generando 400 plazas de trabajo directo.
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Resalta también Absolute Floral Farms, creada en el 1995, legalizada en el 2004.
Ofrece tres tipos de productos principales, donde resaltan rosas (90%), flores de verano
(7%) y flores tropicales (3%).

Tabla 19
Ranking empresas floricolas

RANKING EMPRESAS FLORICOLAS DEL
ECUADOR
2010
VENTAS
EMPRESA RANKING | (MILLONES
UsD)

Plantaciones Malima 1 8,13
Nevado Roses 2 8,10
Florexpo 3 5,49
Inversiones Floricolas 4 5,25
Flores Mitad del Mundo 5 431
Plantador Cia. Ltda. 6 4,14
Ecuatorian Flower 7 3,70
Flower Village 8 3,50
Agrocola Tabacundo 9 3,45
Claveles de la Montafia 10 3,35
Equatoroses 11 3,29
Latin Roses 12 3,23
Floragro 13 2,98
Producnorte 14 2,92
Flores de la Colina 15 2,88
Golden Land 16 2,80
D.R. Ecuador Roses 17 2,70
Flores del Cotacachi 18 2,60
Ecuanros 19 2,60
Lindaflor 20 2,55

Fuente: Expoflores. (Datos referenciales)
Elaborado por: Los Autores

Se observa que Plantaciones Malima, mantiene su hegemonia de ser el principal
productor de flores del pais. Existen otras entidades que gracias a su desempefio estan

incrementando su participacion. Se evidencia una rivalidad baja entre los productores,
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que puede ser catalogada como saludable, pues ello ha servido de incentivo para que
cada una de ellas muestre su mejor desempefio, ya sea desarrollando nuevas técnicas de

cultivo o simplemente manteniendo la calidad y prestigio del producto.

4.4. TECNOLOGIA E INVESTIGACION

El sector floricola ha demostrado ser un exitoso conglomerado exportador, con mas énfasis
luego del proceso de dolarizacion de la economia, que ha proporcionado cierto estabilidad
econdémica que beneficia a gran parte de los entes productivos, contradictoriamente, el pais
presenta cierta desventaja frente a sus competidores, depende en alto grado de la
disponibilidad de la divisa extranjera para poder dinamizar la economia, esto hace que los
efectos externos tales como las crisis de los mercados financieros encarezcan el costo del
dinero, limitando su acceso y por ende el crecimiento econdmico, que desfavorece

principalmente a los inversionistas.

Con las condiciones actuales del mercado global, rumbos de inestabilidad financiera, fuerte
competitividad que enfrenta el sector floricola a nivel internacional y el proceso de cambio
instaurado en el pais, son necesarios nuevos y agiles mecanismos de informacion y

produccion, que alimenten y apoyen en forma eficiente y oportuna al sector floricultor.

Exploflores, ha tomado la alternativa de implementar en primera instancia un Sistema de
Informacion (SISTEMA INTEGRADO DE DESEMPENO SECTORIAL) que permita

generar informes técnicos anuales, boletines informativos, y producir informes eventuales para
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reaccionar oportunamente ante cambios que se originen de la coyuntura politica y econdémica
global. Este nuevo sistema de informacion y gestion, con el cual se pretende “guiar” las
actividades del gremio hacia el logro de sus objetivos estratégicos, mediante la utilizacion de
herramientas informéticas que proporcionen indicadores de gestién, coordinen esfuerzos en la
busqueda de la eficiencia y eficacia del gremio, motive la toma de decisiones pertinentes en la
defensa de los intereses del sector y el pais, y sea un medio de difusion, hacia la sociedad en

general, sobre la importancia del sector en el &mbito econémico y social

Las tendencias del sector, sobre el factor tecnoldgico constituye un pilar fundamental para que
la flor ecuatoriana puede mantenerse en sitiales exclusivos, los productores conocedores de
esta particularidad no solo se han utilizado los conocimientos de profesionales conocedores
del tema, sino que han visto la necesidad de crear un sinnumero de estrategias o programas
que apoyen las actividades de investigacion que beneficien al sector, como la creacién de la
Escuela de Floricultura, donde se realizan estudios que aportan con métodos para el desarrollo
de procesos de fabricacion moderna, produccion de energia sustentable y proteccion de los

recursos del agua, junto con un conocimiento de las técnicas agricolas locales de la region.

Otra de las iniciativas adoptadas por el gremio de floricultores, es el montaje de laboratorios
de biotecnologia, en donde se desarrollan variedades de flores, especialmente las de verano,
gracias a procesos especiales de cruces de semillas, variaciones genéticas y mutaciones
inducidas, actividad que debe ser calificada por la Unidn Internacional de Proteccion de

Obtenciones Vegetales.
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Otra tendencia creciente, a la cual el gremio floricola responde satisfactoriamente, es el cultivo
de flores orgénicas, que se benefician por la tendencia al consumo de productos naturales,
consumidores que abocados por conseguir productos mas saludables, estan dispuestos a pagar
mas. Esta técnica basicamente consiste en utilizar extractos de manzanilla, ortiga, aji y otras

yerbas para fumigar las rosas en lugar de hacerlo con quimicos, y el uso de abono natural.

4.5. MARKETING

Los productos que provienen de paises en vias de desarrollo tienden a optar por uno de los

siguientes canales:

> Via de las subastas: los productos son recibidos, desempacados y preparados
para su puja por el departamento de manejo de subastas en el pais de destino.

> Via agente de subastas: Las flores son recibidas por un agente que las prepara
para subastarlas.

> Via agente mayorista: los productos importados son recibidos por un agente,
quien los envia a un mayorista (con o sin preparacion).

> Via mayorista de importaciéon (también llamado importador): las flores llegan
directamente del encargado de la logistica al mayorista de importacion.
Después del desembalaje y preparacion (por ejemplo la montadura de ramos),
éstas son en su mayoria vendidos a importadores locales o extranjeros, y

minoristas. (Corpei, 2009)
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MERCADO
ECUADOR INTERNACIONAL

RE-
»  SUBASTAS » EXPORTACION

v

PRODUCTOR/ N . CONSUMIDOR
EXPORTADOR AGENTE MAYORISTA —»{ MINORISTAS FINAL

Figura 7 Diagramacion de los canales de distribucion (Corpei, 2009)
Elaborado por: CORPEI

Con el fin de dinamizar la comercializacion de las flores, gran parte de ellas se lo realiza por
intermedio de Exploflores, quien ha predispuesto la calificacion de varias empresas que se
dedican exclusivamente a comercializar el producto, evaluando previamente el mejor precio y

el tiempo necesario hasta llegar al consumidor final.

Detallamos la lista con las empresas que estan facultadas para realizar estas actividades y que

cuentan con el aval de Expoflores:

C.N.G REPRESENTACIONES CIA. LTDA.
FARM EXPORTS REPRESENTACIONES C.A.
FLORES DE AMERICA AMERICAFLOR S.A.
FLORIMEX ECUADOR S.A.
INCAFLOWERS.COM

IRINA LIJACHOVA DE PONTON

vV VvV VvV V¥V ¥V VYV VY

JETTY S.A.
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» LOGISTIC FARMS S.A.
» MOSFLOR S.A.

> SUENOS DE LOS ANDES BOUQUETANDES CIA. LTDA.

La cadena logistica del sector floricola, donde el principal problema se da por la falta de
transporte internacional, factor que impide llegar a nuevos mercados, como Japon o Corea,
catalogados como mercados potenciales y con una gran demanda. La traba se da por la falta de
vuelos regulares a estos destinos, de manera general por la poca capacidad de abastecimiento
de las aerolineas tradicionales que prestan sus servicios, especialmente con destino al mercado
estadounidense, ello se agrava ain mas, por el tiempo de espera en las bodegas de las

comercializadoras la flor rezagada corre el riesgo de que se pierda.

Otro problema que resta competitividad al producto nacional, son las tarifas aeroportuarias, el
titular del gremio floricola, sefiala, que en el pais se paga 1,30 ddlares por kilo de flor,
mientras que en Colombia 0,90 centavos lo que hace que el precio de la flor ecuatoriana cueste

15% mas que las otras en el mercado internacional. (Poder Negociador, 2010)

4.6. RECURSOS HUMANOS

El sector floricola del cantén Cayambe, ha favorecido a gran parte de su poblacion, pues esta
actividad es la principal fuente de empleo, ello se deriva de la necesidad de contar con el
recurso humano necesario para desarrollar las actividades de cultivo, el sector requiere para

una hectarea de cultivo 10 trabajadores, si se toma en consideracion que en Cayambe existen
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2.102,70 hectéreas de cultivo, se estard empleando cerca de 21.027 trabajadores de forma
directa, que sumados a los 15.000 empleos indirectos, da un total de 36.027 personas

vinculadas al sector floricola.

La poblacion total del canton para el 2.011, es de 85.795 habitantes, entonces se asume que el
41,99% de la poblacion total se dedica de alguna u otra forma a actividades relacionadas con

la floricultura.

El recurso humano es otro de los factores preponderantes que ha permitido el desarrollo y
crecimiento del gremio, ya que gracias a los programas de capacitacién continuo, se ha
logrado desarrollar sus conocimientos y habilidades, con el fin no solo de alcanzar mejores

rendimientos, sino permitiéndoles su crecimiento profesional y econdémico.

Las caracteristicas mas sobresalientes con respecto al recurso humano del sector floricola son:

» Existe un buen grado de calificacidn, preparacion y experiencia del personal, tanto
operativo como administrativo.

» Existe alta disponibilidad del recurso humano, de igual forma el nivel de rotacion es
bajo.

» En el medio se puede contar con profesionales del ramo con un buen nivel de
conocimientos y experiencia.

» El costo de la mano de obra es menor en comparacion con los paises que son sus

principales competidores, especialmente con Colombia.



5. PROCESO ESTRATEGICO

En el presente capitulo se desarrollara el analisis de la informacion obtenida en la evaluacion
interna y externa, sobre la cual se disefiaran las estrategias que posteriormente van a ser
evaluadas, tomando Unicamente aquellas que sean aplicables y que beneficien al

fortalecimiento del sector floricola del Canton Cayambe Provincia de Pichincha.

5.1. VISION

El sector floricola del Canton Cayambe serd reconocido en el mercado mundial, para el afio
2015, como el principal centro de produccion de la flor en el Ecuador, encaminado a proveer
flores naturales, variadas y de calidad, a través del aprovechamiento de la excelente reputacion
y distincion adquirida por la flor ecuatoriana, lo que permitird aportar al desarrollo de los
participantes del sector, brindandoles una rentabilidad adecuada, oportunidades de crecimiento

profesional y contribuyendo al desarrollo sostenible del canton y de su comunidad.
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5.2. MISION

El sector floricola del Canton Cayambe satisface la demanda mundial de flores frescas,
naturales y de calidad, proporcionando a sus clientes productos que han sido obtenidos bajo
los lineamientos predispuestos por las buenas practicas agricolas, que implica el desarrollo de
una agricultura sostenible y ecolégicamente segura, permitiendo el aprovechamiento 6ptimo
de los recursos naturales no renovables, mejorando la calidad de vida de sus colaboradores y

de la sociedad en general.

5.3. VALORES

Orientacion al cliente.- es el objetivo del sector floricola del Canton Cayambe, ofertar
productos de calidad, a precios adecuados y sobre todo entregados oportunamente conforme al

requerimiento de los demandantes.

Compromiso.- el sector floricola del Canton Cayambe mantiene intacto su deseo de proveer
flores cultivadas bajo estrictas normas de calidad, lo que garantiza la calidad, belleza y

frescura del producto.

Sostenibilidad.- los productores mantienen programas de capacitacion y actualizacion de

conocimientos con el fin de mejorar el desempefio del talento humano, ademas de velar por la
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buena gestion de los recursos naturales a través del uso racional de productos agroquimicos

que atentan contra el bienestar de las personas y del medio ambiente.

Responsabilidad social.- los participes del sector floricola reconocen la importancia de
realizar negocios que otorguen valor social y econémico para el cliente interno como para el

externo, asi como de coadyuvar a la preservacion del entorno natural.

Respeto.- productores, comercializadores y exportadores ejercen sus funciones, encaminados
hacia el logro de objetivos comunes que permitan mantener y mejorar al sector frente la

comunidad mundial.

Honestidad.- mantener un firme compromiso de otorgar a los consumidores productos que

sean el fruto de buenas practicas agricolas.

5.4. OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

Objetivo de largo plazo 1

Estandarizar en todas las plantaciones floricolas del Canton Cayambe, las normas y
procedimientos de cultivo incluidas en las buenas précticas agricolas; para garantizar por un
lado la satisfaccion de los requerimientos de calidad impuestos por los mercados

internacionales, y por otro lado, la efectiva utilizacion de los recursos, de tal forma que se
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pueda incrementar el 10% del rendimiento por hectarea hasta el afio 2015, con lo cual se

alcanzaria los 770.000 tallos por cada hectarea.

Objetivo de largo plazo 2

Aumentar la oferta exportable de flores del Canton Cayambe, un 13% en el periodo 2011 —
2015, alcanzando en este ultimo afio exportaciones de 592.34 millones USD y 103.070

toneladas métricas

Objetivo de largo plazo 3

Mantener el posicionamiento de flores de excelente calidad del sector floricola del Canton
Cayambe en los mercados internacionales, de modo que se pueda desarrollar mercados
emergentes, como es el caso de los paises asiaticos, extendiendo la participacion del mercado

en 3 paises de esa region, a través de la distribucion directa de los productos, hasta el 2015.
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Objetivo de largo plazo 4

Lograr el mejoramiento de la cadena logistica del sector floricola del Canton Cayambe, a
partir de la consolidacién del volumen exportable, y la contratacion de no menos cinco
empresas que ofrezcan servicios integrales de carga internacional, con el fin de dinamizar los

envios, hacia el mercado europeo y oriental, hasta el 2015.

5.5. MATRICES

Se describen las matrices que surgen del analisis externo e interno, las mismas que serviran
para definir las estrategias, y que serdn debidamente evaluadas, seleccionado las mas
relevantes e implementando aquellas que se ajusten a las necesidades del sector floricola del

Canton Cayambe y su entorno.

5.5.1. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

...“La matriz EFE, facilita el resumen evaluativo de la informacion econdmica, social,
cultural demografica, ambiental, gubernamental, juridica, tecnologica y competitiva.”

(Vidal, 2004, p.99)
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Para la elaboracion de la matriz EFE, se utilizan, todas las opiniones vertidas frente al
desempefio del sector tema de interés, previamente se analizan sus oportunidades,
amenazas y aquellos factores claves de éxito inherentes al presente estudio, de igual
forma se asignan de forma individual los pesos y calificaciones correspondientes, en

base a los siguientes pardmetros:

> Seleccionar los factores claves de éxito para el sector floricola del Canton
Cayambe Provincia de Pichincha para el periodo 2011-2015.
» Asignar un peso relativo a cada uno de los factores.
> La calificacion a cada factor se lo realizara conforme a la siguiente escala:
e 1= larespuesta es mala.
e 2= larespuesta es el promedio del sector.
e 3= larespuesta por arriba del promedio del sector.
e 4= larespuesta es superior.
» Considerar que la puntuacion media de la escala propuesta es 2.5, por lo tanto

los resultados alcanzados giran en torno a este valor.
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Tabla 20
Matriz EFE del sector floricola del cantén Cayambe
MATRIZ EFE
FACTORES CLAVES DE EXITO PES CALIFICACION | PONDERACION
Prestigio y calidad de la flor
ecuatoriana en el mercado
1 | internacional 0,20 4,00 0,80
Incremento de la demanda mundial de
2 | flores. 0,09 3,00 0,27
Tendencia al consumo de la flor como
OPORTUNIDADES 3 | producto ornamental. 0,10 2,00 0,20
Aceptacién favorable de nuevos
mercados: Chile, Japdn, Argentina,
4 | Corea, China. 0,12 4,00 0,48
Tendencia al consumo de la flor en el
5 | sector gastronémico. 0,05 3,00 0,15
Creciente competencia de Holanda y
1 | Colombia 0,10 3,00 0,30
Alta sensibilidad de los precios en el
2 | mercado internacional 0,08 1,00 0,08
Falta de apoyo gubernamental para
3 | promocion de las exportaciones. 0,03 1,00 0,03
AMENAZAS Costos de produccién mas altos que el
4 | de la competencia. 0,09 2,00 0,18
Limitantes para la trasportacion
5 | internacional. 0,09 3,00 0,27
Expiracion de las Preferencias
Arancelarias Andinas por parte de los
6 | EE.UU. 0,05 3,00 0,15
TOTAL 1,00 2,91

Elaborado por: Los Autores

En este analisis se obtuvo el valor de 2,91, por sobre del promedio de 2,5, lo que indica
que el sector floricola se muestra favorable y se esta afianzando en el mercado, sin

embargo, existen amenazas latentes que podrian estar afectando su desempefio 6ptimo.
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5.5.2. Matriz de perfil competitivo (MPC)

...“La Matriz de perfil competitivo (MPC), permite identificar a los principales
competidores de una industria 0o empresa en particular, asi como sus fuerzas y
debilidades especificas en relacion con la posicidn estratégica de una empresa en

estudio.” (David, 2003, p.112)

Los factores, valores y puntajes tienen los mismos significados que la Matriz EFE, con
la variante que en la MPC, se incluyen factores internos y externos, cuya escala de

calificacion vade 1 a4,y se lo interpreta de la siguiente forma:

» 1= debilidad mayor.
> 2= debilidad menor.
» 3= fortaleza menor.

> 4=fortaleza mayor.

El valor medio de esta escala es de 2,5, por la tanto los resultados son interpretados

alrededor de éste valor.
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Matriz del perfil competitivo del sector floricola

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

ECUADOR HOLANDA COLOMBIA

FACTORES IMPORTANTES PARA EL EXITO | PESO | V/. POND. | VI POND. | VI POND.
1 | Calidad, longitud del tallo y tamafio de la cabeza 0,13 | 4,00 0,52 3,00 0,39 3,00 0,39
2 | Certificaciones 0,07 3,00 0,21 4,00 0,28 3,00 0,21
3 | Apertura de nuevos mercados 0,09 | 4,00 0,36 4,00 0,36 4,00 0,36
4 | Infraestructura logistica interna 0,06 | 3,00 0,18 4,00 0,24 4,00 0,24
5 | Frecuencia de aeronaves 0,05 | 2,00 0,10 4,00 0,20 3,00 0,15
6 | Micro climas 0,10 | 4,00 0,40 2,00 0,20 2,00 0,20
7 | Grado de iluminacién 0,09 4,00 0,36 2,00 0,18 3,00 0,27
8 | Planes de promocion 0,06 | 2,00 0,12 3,00 0,18 3,00 0,18
9 | Percepcion del pais de origen 0,10 | 3,00 0,30 3,00 0,30 4,00 0,40
10 | Disponibilidad de recursos 0,08 | 3,00 0,24 4,00 0,32 3,00 0,24
11 | Costos logisticos 0,06 | 2,00 0,12 4,00 0,24 4,00 0,24
12 | Conocimiento y experiencia en el ramo 0,07 4,00 0,28 4,00 0,28 4,00 0,28
13 | Inversion en investigacion y desarrollo 0,04 | 3,00 0,12 4,00 0,16 4,00 0,16
TOTAL 1,00 3,31 3,33 3,32

Elaborado por: Los Autores

Con relacion al cuadro del perfil competitivo del sector, se observa que Holanda cuenta
con la mejor posicion competitiva frente a Colombia y Ecuador, con una puntuacién de
3,33 puntos, superando al 3,32 y 3,31 alcanzado por los sus competidores
respectivamente. El factor mas importante para esta evaluacion, es la calidad del
producto, en donde el Ecuador, supera claramente a Holanda y Colombia, gracias a las

prestaciones climatoldgicas, logrando producir mayor variedad de flores, con tallos

mas largos y una belleza inigualable.

5.5.3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Realizado el anélisis de cada uno de los factores internos del gremio floricola, se ha

elaborado la matriz EFI, tomando en consideracion las debilidades y fortalezas mas

relevantes que influyen en el desempefio del sector.
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La escala de calificacion de los factores, se lo interpreta de la siguiente forma:

» 4= Fortaleza mayor
> 3= fortaleza menor
> 2= debilidad menor

» 1= debilidad mayor

La calificacion no puede ser menor a 1 ni mayor a 4. El puntaje promedio es de 2.5, el
analisis se lo realiza en torno a este valor, si se mantiene una calificacion por debajo de
2.5, el sector o unidad analizada sera considerada como débil internamente, 0 a su vez
si presenta una calificacion superior a 2.5, la unidad analizada mantiene una posicion

interna fuerte.

Tabla 22
Matriz de evaluacion de factores internos
MATRIZ EFI

FACTORES INTERNOS CLAVES PESO | CALIFIC. | PONDER.
1 | Cosecha continua 0,10 4,00 0,40
2 | Excelente calidad y rendimientos altos 0,10 4,00 0,40
3 | Clima optimo (limosidad y horas de calor) 0,10 4,00 0,40
4 | Alta disponibilidad de mano de obra 0,05 3,00 0,15

FORTALEZAS Conocimiento y experiencia en actividades de

5 | exportacion 0,06 3,00 0,18

La flor ecuatoriana cuenta con certificados de calidad
6 | 1ISO 9000/14001 -EUREPGAP 0,06 4,00 0,24
7 | Alta intensificacion tecnolégica 0,05 3,00 0,15
1 | Aspectos fitosanitarios adicionales 0,04 2,00 0,08
2 | Concentracién de mercados 0,06 2,00 0,12
3 | Costos elevados para investigacion y desarrollo 0,04 1,00 0,04
4 | Cultivo de variedades de "flores piratas" 0,05 1,00 0,05

DEBILIDADES Po<;a disponibilidad de informacion financiera del

sector
5 0,08 2,00 0,16

Poca disponibilidad de vuelos internacionales
6 0,11 1,00 0,11

Costos de fletes, y aeroportuarios por encima de la
7 | competencia. 0,10 1,00 0,10

TOTAL 1,00 2,58

Elaborado por: Los Autores
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El puntaje alcanzado es de 2,58, que indica que el sector se ubica sobre el promedio
esperado, mantiene una posicion interna fuerte, demuestra que las fortalezas del sector
superan a las debilidades con las que cuenta, se deben considerar aquellas que siguen
restando competitividad al sector, para ello se debe promover propuestas dirigidas al
ejecutivo para que las revea 0 promueva mecanismos que incentiven las actividades

agroexportadoras.

5.5.4. Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La preparacién de la matriz FODA, surge de los factores internos y externos del sector
floricola del Canton Cayambe, los cuales permiten definir las estrategias, para utilizar
eficientemente las fortalezas, y reforzar las debilidades internas para aprovechar las
oportunidades. También permiten minimizar el impacto de las amenazas del entorno, a
traves del uso de las fortalezas y reduccién de las debilidades del sector, ello permitira

mantener y mejorar su desempefio dentro del contexto econémico del pais.
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Tabla 23
Matriz FODA

MATRIZ FODA

FORTALEZAS —F

DEBILIDADES - D

F1. Cosecha continua

F2. Excelente calidad y rendimientos altos

F3. Clima optimo (luminosidad y horas de calor)

F4. Alta disponibilidad de mano de obra

F5. Conocimiento y experiencia en actividades de exportacion

F6. La flor ecuatoriana cuenta con certificados de calidad SO 9000/14001 —
EUREPGAP

F7. Alta intensificacién tecnol6gica

D1.
D2.
D3.
D4.
D5.
D6.

Aspectos fitosanitarios adicionales

Concentracién de las exportaciones.

Costos elevados para investigacion y desarrollo

Cultivo de variedades de "flores piratas"

Poca disponibilidad de informacion financiera del sector
Poca disponibilidad de vuelos internacionales

D7. Costos de fletes, y tasas aeroportuarias por encima de la competencia.

OPORTUNIDADES - O

ESTRATEGIAS -FO

ESTRATEGIAS -DO

O1. Prestigio y calidad de la flor ecuatoriana en el
mercado internacional
02. Incremento de la demanda mundial de flores

03. Tendencia al consumo de la flor como producto
ornamental
O4. Aceptacion favorable de nuevos mercados:

Chile, Japon, Argentina, Corea, China.

05. Tendencia al consumo de la flor en el sector
gastronémico.

1. F1, 2, 5,6; O1, 3, 4: Aprovechar la aceptacién de la flor ecuatoriana para
desarrollar economias de escala a fin de minimizar los costos de produccion.

2. F2, 6, 7; 04, 5: Desarrollar planes de promocién de los productos en ferias y
convenciones de negocios a fin de Dar a conocer las bondades de las flores
ecuatorianas.

3. F1, 2, 6; 02, 4, 5: Participar activamente para el fortalecimiento del programa
"Ruta de las Flores"

1. D1, 2; 01, 2, 4: Implementar un plan de marketing internacional con el fin de
posicionar la marca FlorEcuador® y los productos en los mercados potenciales.
2. D1, 3, 4; 01, 2,4: Implementar laboratorios para la investigacion y desarrollo
de nuevas variedades.

3. D3, 4; 04, 5: Buscar el apoyo del estado o de organizaciones internacionales
para la transferencia de tecnologia requerida para el desarrollo de cultivos
organicos.

4. D5; 01, 2: Solicitar al MAGAP la realizacion de estudios sectoriales
(floricola), que no solo se limiten a cuantificar el &rea cultivada sino que se
determine los costos de produccion incurridos, a fin de determinar la situacion
econdémica del sector.

AMENAZAS - A

ESTRATEGIAS - FA

ESTRATEGIAS — DA

ALl. Creciente competencia de Holanda, Colombia y
Kenia

A2. Alta sensibilidad de los precios en el mercado
internacional.

A3. Falta de apoyo gubernamental para promocion
de las exportaciones.

A4. Costos de produccion més altos que los de la
competencia.

A5. Limitantes para la trasportacion internacional.
AB. Expiracion de las Preferencias Arancelarias
Andinas por parte de los EE.UU.

1. F2, 6; A1, 4: Promover la concesion de incentivos para la produccion floricola
por parte del estado.

2. F1, 5, 6; A2, 4, 5: Buscar consensos con todo el gremio floricultor para la
elaboracién de listas de precios para la comercializacion eficiente del producto,
estableciendo rangos de acuerdo al canal de distribucion utilizado.

3. F1, 2, 5, 6; A2, 4: Diseflar e implementar una cadena logistica donde se
detallen canales de distribucion adecuados para cubrir nuevos mercados, tales
como China, Korea, Suecia, Noruega, entre otros.

4. F1, 3, 2, 6; A4: Capacitar sobre el desarrollo de nuevas técnicas de manejo de
cultivos, a fin de promover la produccion bajo el concepto de economias de
escala.

1. D1; A1, 4, 6: Proponer actividades de cabildeo en el congreso de los Estados
Unidos para promover la extension de las ATPDEA, con la presentacion de
propuestas formales y que justifiquen su extension.

2. D6, 7; Al, 3, 4, 5: Promover la firma de acuerdos de cooperacion entre el
gremio floricola y los integrantes de la cadena de distribucion fisica
internacional, para garantizar la colocacién del producto en el menor tiempo
posible.

3. D2; Al: Promover la participacion en salones itinerantes en las principales
capitales mundiales a fin de conseguir nuevos socios comerciales para la
introduccién de los productos en esos mercados. Utilizar las Oficinas
Comerciales del Ecuador para este efecto.

Elaborado por: Los Autores
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5.5.5. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

...”La matriz PEYEA es utilizada para determinar la apropiada postura estratégica
de una empresa y/o industria y cada uno de sus unidades, su elaboracion se
fundamenta en la determinacion de las dimensiones internas (fuerza financiera y
ventaja competitiva) y externas (estabilidad del entorno y la fuerza de la industria)”.
(Vidal, 2004, p.142)

Su disefio presenta cuatro cuadrantes, que indican si las estrategias a ser
implementadas tienen caracteristicas conservadoras, agresivas, defensivas y
competitivas, permite definir cuadl es la méas conveniente de acuerdo a las

necesidades del ente analizado.

Tabla 24
Matriz PEYEA del sector floricola del cantdn Cayambe
MATRIZ PEYEA
SECTOR FLORICOLA DEL CANTON CAYAMBE
DIMENSION INTERNA DIMENSION EXTERNA
FUERZA FINANCIERA(FF) ESTABILIDAD DEL ENTORNO(EE)

Retorno en la Inversion 6 | Cambios Tecnoldgicos -2
Apalancamiento 4| Tasa de inflacion -3
Liquidez 5 | Variabilidad de la demanda -4
Capital requerido versus Capital disponible 3 | Rango de precios de productos competitivos -5
Flujo de caja 5 | Barreras de entrada al mercado -4
Facilidad de salida del mercado 3 | Rivalidad / Presion competitiva -5
Riesgo involucrado en el negocio 3 | Elasticidad de precios de la demanda -4
Rotacion de inventarios 5 | Presion de los productos sustitutos -5
Economias de escala y de experiencia 4

PROMEDIO 4,22 | PROMEDIO -4,00

VENTAJA COMPETITIVA(VC) FORTALEZA DE LA INDUSTRIA (FI)

Participacion en el mercado -2 | Potencial de Crecimiento 5
Calidad de los productos -1 | Potencial de Utilidades 6
Ciclo de vida de los productos -2 | Estabilidad financiera 4
Ciclo de reemplazo de los productos -2 | Conocimiento tecnolégico 5
Lealtad del consumidor -2 | Utilizacion de los recursos 4
Utilizacion de la capacidad de los competidores -4 | Intensidad de capital 5
Conocimiento tecnol6gico -2 | Facilidad de entrada al mercado 3
Integracion vertical -3 | Productividad / Utilizacion de la capacidad 4
Velocidad de introduccidn de nuevos productos -2 | Poder de negociacion de los productores 3
PROMEDIO -2,22| PROMEDIO 4,33

Elaborado por: Los Autores
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Obtenido el promedio de los factores determinantes internos y externos, se

determina el valor de las abscisas (x) y ordenadas (y):

- Eje X =[Promedio FlI+ (- Promedio VC)] = [4.33+ (-2,22)] = 2,11

- Eje Y =[Promedio FF+(-Promedio EE)] = [4,22 +(-4)] = 0,22

VC no existe (-6) Fortalens Fl predomina (+6)
FF fuerte (+6) Fin?ll__'nle::;era Rl FF fuerte (+6)

6__
51
41
31
2
1 (2,11; 0,22)
vC F---
Bajo «———+—+—t+—+— | i-:i ——+—Alte  F|
IR 123 4 5 6
Ventaja -1 Fortaleza de
Competitiva ol lalndustria
) - <F'
31
4
. 51 .
VC no existe (-6) 5 Fl predomina (+6)
EE inestable (-6) ) EE inestable (-6)

A
Estabilidad Bajo
del Entorno
(EE)

EE

Figura 8 Matriz PEYEA del sector floricola del Canton Cayambe
Elaborado por: Los Autores

El sector floricola del Cantén Cayambe, aplicando la matriz PEYEA, posee una
aceptable fortaleza como industria y una plausible fortaleza financiera, por lo que se
recomienda emprender estrategias de tipo “agresivo”, para alcanzar los objetivos

propuestos hasta el afio 2015.
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Las estrategias de tipo agresivo, que pueden ser aplicables al sector, corresponden a
las de integracion vertical, tales como:

1. Promover la concesion de incentivos para la produccion floricola por parte
del estado.

2. Buscar consensos con todo el gremio floricultor para la elaboracion de listas
de precios para la comercializacion eficiente del producto, estableciendo
rangos de acuerdo al canal de distribucion utilizado.

3. Disefiar e implementar una cadena logistica donde se detallen canales de
distribuciéon adecuados para cubrir nuevos mercados, tales como China,
Korea, Suecia, Noruega, entre otros.

4. Capacitar sobre el desarrollo de nuevas técnicas de manejo de cultivos, a fin
de promover la produccion bajo el concepto de economias de escala.

5. Proponer actividades de cabildeo en el congreso de los Estados Unidos para
promover la extensién de las ATPDEA.

6. Promover la firma de acuerdos de cooperacién entre el gremio floricola y los
integrantes de la cadena de distribucion fisica internacional, para garantizar
la colocacion del producto en el menor tiempo posible.

7. Promover la participacion en salones itinerantes en las principales capitales
para captar nuevos socios comerciales para la introduccion de los productos
en esos mercados. Utilizar las Oficinas Comerciales del Ecuador para tal

efecto
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11.

12.

13.

14.
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Aprovechar la aceptacion de la flor ecuatoriana para desarrollar economias
de escala y minimizar los costos de produccidn.

Desarrollar planes de promocién de los productos en ferias y convenciones
de negocios, para conocer las bondades de las flores ecuatorianas.

Participar activamente para el fortalecimiento del programa "Ruta de las
Flores".

Implementar un plan de marketing internacional y posicionar la marca
FlorEcuador® y los productos en los mercados potenciales.

Implementar laboratorios para la investigacion y desarrollo de nuevas
variedades.

Buscar el apoyo del estado o de organizaciones internacionales para la
transferencia de tecnologia requerida para el desarrollo de cultivos
organicos.

Solicitar al MAGAP la realizacion de estudios sectoriales (floricola), que no
solo se limiten a cuantificar el area cultivada sino que se determine los
costos de produccion incurridos, para determinar la situacion econémica del

sector.
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5.5.6. Matriz BCG (Boston Consulting Group)

...”La matriz BCG pretende comparar el posicionamiento competitivo de cada uno
de los productos de la organizacion (destino) frente a otros del sector, teniendo en

cuenta la cuota del mercado” (Bigné, Font y Andreu, 200, p. 360)

La matriz BCG, se disefia en una matriz de 2x2, donde se sitian los productos
ofertados por el sector floricola del canton Cayambe, y que pueden tomar cuatro
distintas denominaciones:

- Productos estrella.

- Productos interrogantes.

- Productos vacas lecheras, y

- Productos perros.
La elaboracién se enfoca en dos aspectos importantes: la tasa de crecimiento de la

industria y la participacion relativa del mercado.

5.5.6.1. Determinacion de la tasa de crecimiento de la industria

La tasa de crecimiento de la industria se la representa en el eje vertical del
cuadrante, sera utilizada para medir el comportamiento del volumen de

ventas del sector floricola:
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Tabla 25
Crecimiento % de las ventas del sector floricola del cantdn Cayambe
PRODUCCION FLORICOLA DE CAYAMBE
5 MILES DE TASA DE
ANO Us$ VARIACION
2004 224.100 -
2005 251.313 12,14%
2006 275.274 9,53%
2007 296.060 7,55%
2008 357.267 20,67%
2009 332.917 -6,82%
2010 377.888 13,51%
PROMEDIO 9,43%

Fuente: Expoflores 2010.
Elaborado por: Los Autores

Las ventas del sector floricola del canton Cayambe han mantenido un

crecimiento promedio anual del 9,43% durante el periodo 2004-2010.

5.5.6.2. Determinacion de la participacion relativa de mercado

Para establecer la participacion relativa de mercado, se dividira la
participacion de las exportaciones de flores del canton Cayambe frente a las

exportaciones mundiales de flores.
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Tabla 26
Participacion de las exportaciones del canton Cayambe
PRINCIPALES PAISES EXPORTADORES

% PARTICIP.

RANKING PAISES MIL\IféIl:lcégU% EN X
MUNDIALES
1| Holanda 3.246,48 48,79%
2 | Colombia 1.049,23 15,77%
3| Ecuador 598,32 8,99%
CAYAMBE 358,99 5,40%
4 | Kenya 229,52 3,45%
5 | Bélgica 167,71 2,52%
6 | Israel 97,50 1,47%
7 | Italia 8141 1,22%
8 | Estados Unidos 80,31 1,21%
9 | Tailandia 76,12 1,14%
10| India 21,86 0,33%
ESTIMACION MUNDO 6.653,45 100%

Fuente: Expoflores 2010.
Elaborado por: Los Autores

PRM Ventas del sector 6 % participacion en el mercado

" Ventas del mayor competidor 6 % participacion del mayor competidor

US$ 358,99 millones

PRM.=
USS$ 3.246,48 millones

=0,1106
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Posicion de la Participacion de Mercado Relativaen la Industria
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Figura 9 Matriz BCG del sector floricola del Cantén Cayambe

Elaborado por: Los Autores

De acuerdo a la Matriz BCG del sector floricola en el Cantén Cayambe en la
actualidad se localiza en el cuadrante I, signos de interrogacion, lo que
indica que sus productos presentan un gran crecimiento pero con una
participacion baja en el mercado. Para afrontar tal situacion el sector debera
invertir mayores recursos para conseguir ampliar el mercado que seran
destinados especialmente en mostrar las ventajas comparativas de las flores

ecuatorianas, tales como contextura, calidad, variedad, etc.
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5.5.7. Matriz interna externa (IE)

Dentro de la Matriz IE se establecen nueve cuadrantes que son el resultado de
combinar los resultados obtenidos en la matriz de evaluacion de factores internos
(2,58) y en la matriz de evaluacion de factores externos (2,91), y se determinan tres
dimensiones con distintos significados estratégicos: 1) crecer y construir, 2) retener

y mantener y 3) cosechar o desinvertir.

Tabla 27
Matriz IE
MATRIZ INTERNA EXTERNA
TOTALES PONDERADOS DEL EFI
FUERTE PROMEDIO DEBIL

L 3.0a4.0 2.022.99 1.0a1.99
“ 3.0 2.0 10
a 401 I "
n ALTO
8 3.0a4.0
<
o 3.0
@) MEDIO v \V/ - VI
& 20a29
o
n 2.0
- BAJO VIl VIl IX
f_t 1.0a1.99
© 1.0

CRECER Y CONSTRUIR:

RETENER Y MANTENER :

COSECHAR Y DESINVERTIR:

Elaborado por: Los Autores

Del resultado obtenido en la Matriz IE, se observa que el sector floricola del Cantén

Cayambe se ubica dentro del cuadrante V, por lo que se recomienda emprender
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estrategias de retener y mantener, entre las que resaltan la penetracion de mercados

y el desarrollo de productos.

Con relacion a la penetracion de mercados, es inminente que el sector debe
incursionar en nuevos mercados, como China, Korea, Japdén, Suecia, Noruega,
donde ya se estan iniciando exportaciones del producto, aun se debe mejorar el
desempefio del sector para incrementar su participacion frente a sus potenciales

competidores.

El desarrollo de nuevos productos del sector es favorable, la variedad en produccion
oscila en la actualidad en 400 clases de flores, es necesario asignar mayores recursos
a las labores de investigacion para la obtencion de nuevas variedades, en razon de

las bondades que ofrece el clima y ubicacion del Canton Cayambe.

5.5.8. Matriz de la gran estrategia (GE)

Es una herramienta muy util que facilita la formulacion de estrategias empresariales,
segun ésta matriz el sector floricola del cantén Cayambe puede ser ubicado en uno
de los cuatro cuadrantes que se generan en base a dos dimensiones de evaluacion: la
posicion competitiva que puede ser débil o fuerte y el crecimiento del mercado que
puede ser lento o rapido. Las estrategias que se estimen emprender se detallan

conforme al cuadrante donde éste sea ubicado.
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Tabla 28
Matriz GE
MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE |11 CUADRANTE I
— Desarrollo de mercados

— Penetracion de mercados

— Desarrollo de productos
— Integracion horizontal

— Integracién hacia adelante
— Integracion hacia atras

— Diversificacion concéntrica

CUADRANTE I CUADRANTE IV

POSICION COMPETITIVA DEBIL
POSICION COMPETITIVA FUERTE

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Elaborado por: Los Autores

El sector floricola del Canton Cayambe en la actualidad se ubica en el cuadrante I,
porque la posicién competitiva es fuerte y el crecimiento del mercado es rapido, se
recomienda desarrollar estrategias dirigidas al mercado, para desarrollarlos o para
penetrar aquellos inexplorados, sin dejar de lado el desarrollo permanente de los
productos actuales, y se deben considerar las de integracion (hacia adelante, hacia

atras y horizontal).
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Es conocida la calidad de la flor ecuatoriana, se halla sobre sus dos grandes
competidores Holanda y Colombia, merece atencion por parte del gremio floricultor
del cantén Cayambe que representa gran parte de las exportaciones floricolas
ecuatorianas, siga manteniendo sus ventajas competitivas hasta ahora logradas, lo
que viabilizara el ingreso a nuevos mercados asiduos de contar con el producto

ecuatoriano en estos mercados.

5.5.9. Estrategia especifica y ocurrencia

Concluida la elaboracion de las matrices, se procede a realizar el resumen de las

estrategias alternativas con sus respectivas estrategias especificas.
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Tabla 29
Relacién de estrategias especificas con cada estrategia alternativa

RELACION DE LAS ESTRATEGIAS ESPECIFICAS CON LAS ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

CODIGO RELACION
EAl Desarrollo de mercados
Promover la participacion en salones itinerantes en las principales capitales mundiales a fin de
EE7 conseguir nuevos socios comerciales para la introduccion de los productos en esos mercados.
Desarrollar planes de promocion de los productos en ferias y convenciones de negocios a fin de
EE9 dar a conocer las bondades de las flores ecuatorianas.
EA2 Penetracion de mercados
Disefiar e implementar una cadena logistica donde se detallen canales de distribucién adecuados
EE3 para cubrir nuevos mercados, como China, Korea, Suecia, Noruega, entre otros.
Implementar un plan de marketing internacional para posicionar la marca FlorEcuador® y los
EE11 productos en los mercados potenciales.
EA3 Desarrollo de productos
EE1 Promover la concesion de incentivos para la produccion floricola por parte del estado.
Capacitar sobre el desarrollo de nuevas técnicas de manejo de cultivos, y promover la
EE4 produccion bajo el concepto de economias de escala.
EE12 Implementar laboratorios para la investigacion y desarrollo de nuevas variedades.
EA4 Integracioén horizontal

Buscar consensos con todo el gremio floricultor para elaborar listas de precios que permitan la
comercializacion eficiente del producto, estableciendo rangos de acuerdo al canal de distribucion
EE2 utilizado.

EE10 Participar activamente para el fortalecimiento del programa "Ruta de las Flores".

Buscar el apoyo del estado o de organizaciones internacionales para la transferencia de
EE13 tecnologia requerida yel desarrollo de cultivos organicos.
EA5 Integracion hacia adelante

Proponer actividades de cabildeo en el congreso de los Estados Unidos para promover la
extension de las ATPDEA, con la presentacion de propuestas formales y que justifiquen su
EE5 extension.

Promover la firma de acuerdos de cooperacion entre el gremio agricola y los integrantes de la
cadena de distribucion fisica internacional, para garantizar la colocacion del producto en el
EE6 menor tiempo posible.

EA6 Integracion hacia atras
Aprovechar la aceptacion de la flor ecuatoriana y desarrollar economias de escala que conlleven
EES8 a minimizar los costos de produccion.

Solicitar al MAGAP la realizacion de estudios sectoriales (floricola), que no solo se limiten a
cuantificar el area cultivada sino que se determine los costos de produccion incurridos, y poder
EE14 determinar la situacion econémica del sector.

Elaborado por: Los Autores

Una vez que todas las estrategias generadas han sido confrontadas entre ellas
especificas y alternas, deben ser reunidas en una sola matriz y apreciar las
repeticiones de cada estrategia, reteniendo inicamente aquellas que se presentan tres

0 Mas veces.
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Tabla 30

Relacién de estrategias especificas con cada estrategia alternativa

MATRIZ DE DECISION

RELACION DE LAS ESTRATEGIAS ESPECIFICAS CON LAS ESTRATEGIAS MATRIZ
ALTERNATIVAS TOTAL
FODA | PEYEA | BCG | IE | GE

EAL | Desarrollo de mercados
EE7 | Promover la participacion en salones itinerantes en las principales capitales

mundiales y conseguir nuevos socios comerciales para la introduccion de los

productos en esos mercados. 1 1 1 1 4
EE9 | Desarrollar planes de promocion de los productos en ferias y convenciones de

negocios y lograr conocer las bondades de las flores ecuatorianas. 1 1 1 1 4
EA2 | Penetracion de mercados
EE3 | Disefiar e implementar una cadena logistica donde se detallen canales de

distribucion adecuados para cubrir nuevos mercados, como China, Korea,

Suecia, Noruega, entre otros. 1 1 111 4
EELL | implementar un plan de marketing internacional con el fin de posicionar la

marca FlorEcuador® y los productos en los mercados potenciales. 1 1 111 4
EA3 [ Desarrollo de productos
EE1 | Promover la concesion de incentivos para la produccion floricola por parte del

estado. 1 1 111 4
EE4 | capacitar sobre el desarrollo de nuevas técnicas de manejo de cultivos, y

promover la produccién bajo el concepto de economias de escala. 1 1 1 3
EE12 | Implementar laboratorios para la investigacion y desarrollo de nuevas

variedades. 1 1 1 3
EA4 | Integracion horizontal
EE2 | Buscar consensos con todo el gremio floricultor para la elaboracion de listas de

precios para la comercializacion eficiente del producto, estableciendo rangos de

acuerdo al canal de distribucién utilizado. 1 1 1 3
EE10 | Participar activamente para el fortalecimiento del programa "Ruta de las Flores". 1 1 1 3
EE13 [ Buscar el apoyo del estado o de organizaciones internacionales para la

transferencia de tecnologia requerida para el desarrollo de cultivos organicos. 1 1 1 3
EA5 | Integracion hacia delante
EE5 | Proponer actividades del cabildeo en el congreso de los Estados Unidos para

promover la extension de las ATPDEA, con la presentacion de propuestas

formales y que justifiquen su extension. 1 1 1 3
EE6 | Promover la firma de acuerdos de cooperacion entre el gremio y los integrantes

de la cadena de distribucion fisica internacional, para garantizar la colocacién

del producto en el menor tiempo posible. 1 1 1 3
EAG | Integracion hacia atras
EE8 | Aprovechar la aceptacion de la flor ecuatoriana para desarrollar economias de

escala y lograr minimizar los costos de produccion. 1 1 1 3
EE14 | Solicitar al MAGAP la realizacion de estudios sectoriales (floricola), que no

solo se limiten a cuantificar el area cultivada sino que se determine los costos de

produccion incurridos, y dar un diagnostico de la situacién econdémica del

sector. 1 1 1 3

Elaborado por: Los Autores

Todas las estrategias propuestas (14), tienen repeticiones de tres 0 mas veces, este

resultado determina que todas seran consideradas para la elaboracion de la Matriz

Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE).
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5.5.10. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)

Calificadas cada una de las estrategias propuestas, se debe determinar el grado

relativo de atraccion de las acciones alternativas probables.

David (2003, p.216) menciona:

La elaboracion de la Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico
(MCPE), es una técnica por medio de la cual se indica en forma objetiva
cuales alternativas de estrategias son las mejores. Su elaboracion se basa en
la informacion en los resultados alcanzados en las matrices generadas del
analisis interno y externo. En conclusion, la MCPE es una herramienta que
permite a los estrategas evaluar alternativas de estrategias con objetividad,
con base, en los factores de éxito critico, tanto, externos como internos,

identificados previamente.

Su elaboracion se basa en los siguientes criterios:

- Elaborar una lista de las oportunidades y amenazas externas, y otra con las
fortalezas y debilidades internas.
- Asignar pesos a cada factor externo e interno, cuya suma debe ser igual a

2.0.
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- Revisar detenidamente cada una de las matrices generadas a través del
estudio, identificando aquellas estrategias que la organizacion prevé
implementar.

- Determinar puntajes de interactividad (PA).

e 4. Muy aceptable
e 3. Aceptable
e 2. Algo aceptable
e 1. No aceptable
La valoracion debe responder: cuan atractivas son con relacion a sus factores claves

de exito, puesto que de aquello depende el logro de los objetivos estratégicos

planteados.



129

Tabla 31 Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico del sector floricola de Cayambe

MATRIZ CPE
ESTRATEGIAS
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2-% |35:3c|88285| S88s [FoE82PgEesd2s25¢8| 238 [ K£Eg8 | s52 | E288 | £2§8 | 5955 |8Facsse
PA | PTA | PA|PTA | PA|PTA | PA|PTA |PA|PTA |PA]PTA [ PA|PTA |PA|PTA |PA|PTA [PA|PTA | PA|PTA | PA|PTA | PA|PTA | PA|PTA
FORTALEZAS
F1. Cosecha continua 010 4] o4] 3] 03] 4] o4] 3] 03] 1| o1] 2] o2| 4| o4] 4| o04| 3] o3| 4| o04] 4] o04| 2| o02] 4| o04] 2 0,2
F2. Excelente calidad y rendimientos altos 00| 3| o3| 3] 03] 3] o3| 4] o04] 2| o2]| 4] o4| 4| o04] 4| 04| 4| 04| 3] 03] 3] 03] 3] 03] 4| o04] 2 0,2
F3. Clima optimo (luminosidad y horas de calor) 010 4] o4| 4] o04] 2] o02] 4] o04] 2| o02] 1| o1l 2] o2] 4| o04] 2| o02] 4] 04| 4| o04] 4| o04] 4] o04] 2 0,2
F4. Alta disponibilidad de mano de obra 005| 2 01| 2 01| 2 01| 4 02| 2 01] 1] o05|] 1] o005] 4 02| 2 01| 1| o05] 2 01| 3| o015 3| o015| 2 0,1
F5. Conocimiento y experiencia en actividades de exportacion 006| 2] o012 2| 012] 4] 024] 2] 012] 4| o024 4] 024| 4| 024] 2| o012] 2| o012| 4] o024] 3] 018] 2] 012] 2| 012] 2 0,12
F6. La flor ecuatoriana cuenta con certificados de calidad ISO 9000/14001 —
EUREPGAP 006| 3] o18] 3| o018 4] 024] 2] o012] 4| o024 4] 024| 4| 024] 2| 012] 4| 024| 4| 024]| 4| 024| 4| 024] 4| 024] 2 0,12
F7. Alta intensificacion tecnologica 005] 4] o2| 3] 015] 3| 015] 4] 02| 2 01] 2 01| 2| o1] 4] o2] 2| o1] 3] 015 3] 015] 4 02| 4 02| 2 0,1
DEBILIDADES
D1. Aspectos fitosanitarios adicionales 004| 4] o016 3] 012] 1] o004| 3] 012] 3| 012] 2] o08| 2| o008] 2| 008] 2| o008 2| o008] 3] 012 1] 004] 4| 016] 2 0,08
D2. Concentracion de mercados 006| 2] o012 4| o024 4] 024] 1] o006] 2| o012] 3] o018| 4| 024] 2| o12] 2] o012| 1| o06] 3] o018] 2| o012] 2| o012] 1 0,06
D3. Costos elevados para investigacion y desarrollo 004| 4] o016 3] 012] 2] o008| 3] 012] 2| o08] 2] o008 2| o08] 4| o16| 2| o008 1| 004] 2| 008|] 4] o016] 4| 016] 2 0,08
D4. Cultivo de variedades de "flores piratas” 005|] 3] o015] 2 01| 2 01| 4 02| 1] oo05|] 1] o005|] 2 01| 3] o015| 4 02| 1] oo05| 2 01| 4 02] 3| o15] 3 0,15
D5. Poca disponibilidad de informacion financiera del sector 008| 4] 032 2| o016] 2] o16| 2] o016] 1| o08] 3] 024 2| o016] 2| o16| 2| o16f 1| o08]| 3] 024] 2| o016] 2| o016] 4 0,32
D6. Poca disponibilidad de vuelos internacionales 011 2] o022| 2| o022] 4| 044] 2| 022 3| 033] 4| 044] 3] 033] 2| 022] 3| 03] 1] o11|] 3| 033] 1| o011| 2] 022] 2 0,22
D7. Costos de fletes, y tasas aeroportuarias por encima de la competencia. 0,10 3 0,3 3 0,3 4 0,4 2 0,2 2 0,2 4 0,4 4 0,4 2 0,2 3 0,3 2 0,2 3 0,3 1 0,1 2 0,2 2 0,2
OPORTUNIDADES
O1. Prestigio y calidad de la flor ecuatoriana en el mercado internacional 0,20 2 0,4 4 0,8 3 0,6 3 0,6 4 0,8 3 0,6 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 2 0,4
02. Incremento de la demanda mundial de flores 009| 2] 018| 4] 036 4] 03] 3| 027 4| o036 4] 036] 4| 036] 4] 036] 4| 03] 3| 027| 3| 027| 4] 036] 4] 036] 3 0,27
03. Tendencia al consumo de la flor como producto ornamental 0,10 2 0,2 4 0,4 4 0,4 2 0,2 2 0,2 2 0,2 4 0,4 2 0,2 2 0,2 4 0,4 3 0,3 3 0,3 2 0,2 2 0,2
O4. Aceptacion favorable de nuevos mercados: Chile, Japon, Argentina,
Corea, China. 012 1] o12| 3| 036] 4] 048] 4] 048] 1| o012]| 4] o48| 4| 048] 2| 024| 4| o048| 4| 048] 4| 048] 4| 048] 4| 048] 2 0,24
05. Tendencia al consumo de la flor en el sector gastrondmico. 005| 1] o005 3| o015] 3] o015 3] o015] 2| o1] 2] o1| 4| o02] 2| o1] 2] o1| 3] o015] 2| o1]| 3] o015] 2| o01] 2 0,1
AMENAZAS
AL Creciente competencia de Holanda, Colombia y Kenia 010| 4| o4] 4| o4] 4] o4| 4] o04] 4| o04]| 4] o04| 4| o04] 3| 03] 4| o04| 4| o04] 4] 04| 4| o04] 4| o04] 4 0,4
A2. Alta sensibilidad de los precios en el mercado internacional. 008| 1] o08| 4] 032] 3| 024] 2| o16| 4| 032] 3| 024] 3] o024| 2| o016] 3| 024] 2| o16] 3| 024] 2| o016 2] o016 3 0,24
A3. Falta de apoyo gubernamental para promocion de las exportaciones. 003| 4] o12| 2| oo06] 3] 009] 2| o06| 4| o012] 3| 009] 2] o06|] 2| o06] 2| 006 2| o06|] 2| o006] 2| 006| 4] 012 4 0,12
Ad. Costos de produccion mas altos que los de la competencia. 00| 3| o027] 3] o027] 4| o036| 4| o036] 4| 03| 4| 036| 2| 018] 4| o036| 4] 036] 2| o18|] 3| 027] 4| o036| 4| 036| 4 0,36
A5. Limitantes para la trasportacion internacional. 009| 1] o009 2| o018] 4] o3| 2] o018] 2| o018] 4] o036| 3| 027] 2| 018] 2| o18| 2| o018] 3] 027] 2| o018] 2| 018] 2 0,18
A6. Incertidumbre sobre la extension de la Ley de Preferencias
Arancelarias Andinas por parte de los EE.UU. 0,05 4 0,2 1] 005 3] 015 2 01 4 0,2 2 01 1] 0,05 2 01 1] 0,05 2 01 2 01 1] 0,05 2 01 1 0,05

Elaborado por: Los Autores
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De los resultados alcanzados en la MCPE, se induce que existe una baja dispersion
de los totales calculados a cada estrategia, seran seleccionadas Unicamente aquellas
que tengan un puntaje igual o mayor a 5,8, es decir que solo se ejecutaran 8

estrategias que cumplen con el parametro exigido.

5.5.11. Matriz de Rumelt

Graham (2009), recomienda la aplicacion de la Matriz de Rumelt para probar y
seleccionar las estrategias propuestas para el sector floricola del Cantén Cayambe,
las mismas que son sometidas a criterios de evaluacién para definir su conveniencia

y aplicacién:

Consistencia: con lo cual se prueba si la estrategia seleccionada guarda

consistencia con los objetivos y politicas.

- Consonancia: la estrategia seleccionada debe dar respuesta relacionada al
ambiente externo y a los posibles cambios que puedan suscitarse.

- Ventaja: permite establecer si el sector floricola se verd favorecido de
nuevas ventajas competitivas que permitan reposicionarse en el mercado, y
de manera especial para afrontar la intensa rivalidad de sus competidores.

- Factibilidad: las estrategias propuestas no deben incurrir en la creacion de

costos innecesarios, ni riesgos y problemas que no puedan ser solucionados.
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Tabla 32

Matriz Rumelt del sector floricola del Cantén Cayambe

MATRIZ DE RUMELT

ESTRATEGIAS

Promover la
Buscar - - Promover la
Disefar e firma de L
€OoNsensos con . participacion Desarrollar
. implementar acuerdos de Implementar
todo el gremio - en salones planes de Buscar el apoyo
- una cadena cooperacion . » un plan de
floricultor para logistica donde | entre el aremio itinerantes en promocion marketin del estado o de
la elaboracién de | '°% g las principales de los . ing Implementar | organizaciones
. - se detallen y los . internacional . h .
listas de precios . capitales productos en laboratorios | internacionales
para la canales de integrantes de mundiales y ferias y para lograr para la para la
PRUEBAS e distribucion la cadena de - . osicionar la | . R -
comercializacion o conseguir convenciones | ” investigacion | transferencia de
- adecuados para |  distribucion - . marca .
eficiente del - - nuevos socios | de negocios y desarrollo tecnologia
cubrir nuevos fisica - FlorEcuador® -
producto, mercados internacional comerciales para dar a ls de nuevas | requerida para el
estableciendo L S para la conocer las Y variedades. desarrollo de
como China, | para garantizar | . ” productos en -
rangos de - ” introduccion de | bondades de cultivos
acuerdo al canal Korea, Suecia, | la colocacion los productos las flores los mercados orgénicos
P Noruega, entre | del producto en - otenciales. '
de distribucion 9 P en esos ecuatorianas. | P
- otros. el menor
utilizado. . - mercados.
tiempo posible
Consistencia Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Consonancia Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Ventaja Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Factibilidad Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
SE ACEPTA Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl

Elaborado por: Los Autores

De la informacion contenida en la Matriz Rumelt, se observa que todas las

estrategias propuestas cumplen con los criterios de aceptacion, razén por la cual las

ocho estrategias seran implementadas.

5.6. LINEAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS CON LOS OBJETIVOS DE LARGO
PLAZO

Seleccionadas las estrategias, deben ser validadas frente a los objetivos de largo plazo

previamente establecidos, para garantizar que las estrategias coadyuven a alcanzar los

objetivos del sector floricola del Canton Cayambe.
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Tabla 33

Alineamiento de las estrategias con los objetivos

ALINEAMIENTO DE ESTRATEGIAS CON LOS OBJETIVOS L.P.

tecnologia requerida para el desarrollo de

cultivos organicos.

OBJETIVOS
OBJETIVO1 | OBJETIVO 2 | OBJETIVO3 | OBJETIVO4
Incrementar Mejorar la
ESTRATEGIAS Incrementar el las Incrementar la | distribucion
rendimiento de | exportaciones | participacion fisica
los cultivos en valores y del mercado internacional
volumen del producto
Buscar consensos con todo el gremio floricultor
para la elaboracion de listas de precios para la
comercializaciéon  eficiente  del  producto, X X
estableciendo rangos de acuerdo al canal de
distribucién utilizado.
Disefiar e implementar una cadena logistica
donde se detallen canales de distribucion
. X X X
adecuados para cubrir nuevos mercados, como
China, Korea, Suecia, Noruega, entre otros.
Promover la firma de acuerdos de cooperacion
entre el gremio y los integrantes de la cadena de
distribucion fisica internacional, para garantizar X X X
la colocacion del producto en el menor tiempo
posible
Promover la participacion en salones itinerantes
en las principales capitales mundiales a fin de X X
conseguir nuevos socios comerciales para la
introduccion de los productos en esos mercados.
Desarrollar planes de promocién de los
productos en ferias y convenciones de negocios a X X
fin de dar a conocer las bondades de las flores
ecuatorianas.
Implementar un plan de marketing internacional
para posicionar la marca FlorEcuador® y los X X X X
productos en los mercados potenciales.
Implementar laboratorios para la investigacion y
; X X X
desarrollo de nuevas variedades.
Buscar el apoyo del estado o de organizaciones
internacionales para la transferencia de X X X

Elaborado por: Los Autores




6. IMPLEMENTACION, EVALUACION Y CONTROL

A continuacion se detallan los delineamientos necesarios que permitan al sector floricola
del Canton Cayambe traducir las estrategias en acciones y resultados, los mismos que seran
sometidos a evaluaciones continuas para medir el progreso del sector respecto a la
consecucion de sus objetivos estratégicos, y establecer los respectivos correctivos de ser el

Caso.

6.1. OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

Tomando como base, los objetivos de largo plazo descritos, se plantearan los respectivos

objetivos de corto plazo, y las acciones a seguir para cada uno de ellos.

6.1.1. Objetivo de largo plazo 1

Estandarizar en todas las plantaciones floricolas del Canton Cayambe, las normas y
procedimientos de cultivo incluidas en las buenas précticas agricolas; para
garantizar por un lado la satisfaccion de los requerimientos de calidad impuestos
por los mercados internacionales, y por otro lado, la efectiva utilizacion de los

recursos, de tal forma que se pueda incrementar el 10% del rendimiento por
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hectarea hasta el afio 2015, con lo cual se alcanzaria los 770.000 tallos por cada

hectarea.

a. Objetivo de corto plazo 1

Incrementar el rendimiento por hectarea un 2% promedio anual durante el periodo

2011-2015.

a.1.Acciones

K/
L X4

*0

*

Difundir las normas de buenas practicas agricolas entre las fincas floricolas
ubicadas en el canton Cayambe, a través de planes de capacitacion
gestionados a través de Expoflores, de manera que se puedan estandarizar
los procedimientos de cultivo y cuidados a la flor, para mantener el
producto en condiciones homogéneas de calidad.

Lograr incrementar el rendimiento por hectarea de cultivo, a 14.000 tallos
por cada hectarea, es decir alcanzar los 770.000 tallos por hectarea hasta el
2015.

Crear wuna unidad especializada de investigacion y desarrollo
interdependiente del sector floricola del Cantén Cayambe, que canalice sus
esfuerzos en desarrollar nuevas metodologias en los procesos de cultivo y
cosecha.

Generar un estudio de la situacion economica del sector, a fin de establecer

la estructura actual de los costos e insumos causados, estratificados por cada
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proceso e identificados los de mayor incidencia en el costo total, de modo
que permita a los productores optimizar la utilizacion de los recursos.
% Establecer métodos de seguimiento y control permanentes sobre el
cumplimiento de la normativa socio-ambiental vigente para contar con la

informacion veraz y oportuna sobre el estado actual del sector.

b. Objetivo de corto plazo 2

Incrementar la inversién por hectarea de cultivo de US$350.000 a US$385.000
hasta el 2015, a razén de US$7.000 por hectarea, que seran destinados para
actividades de investigacion y desarrollo de variedades, la transferencia de

tecnologia, y para la adquisicion de insumos de calidad.

b.2.Acciones

+«+ Realizar un andlisis financiero de las cifras alcanzadas por el sector, para
establecer los réditos producidos que seran reinvertidos en la ampliacion de
la capacidad instalada del sector.

+« Contratar a profesionales expertos dentro del ramo, que compartan sus
conocimientos y experiencias con los productores del sector, y emprender
nuevos metodos para el manejo de cultivos.

% Invitar a la universidad ecuatoriana a ser participe activo de los grupos de
investigacion y desarrollar nuevas variedades, especialmente aquellas que

sean 100% organicas.
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Contratar lineas de crédito directo en el sistema financiero nacional, para
invertir en la adquisicion de tecnologia de punta que permita aprovechar
eficazmente los recursos naturales no renovables, como la tierra, el agua,

entre otros.

c. Objetivo de corto plazo 3

Alcanzar un rendimiento por hectarea de cultivo de 31,27 TM/Ha en el primer afio,

y luego obtener un incremento del 6% anual hasta el afio 2015.

c.3.Acciones

X/

Realizar estudios pormenorizados de los elementos de produccion, para
evitar erogaciones innecesarias que incrementan el costo de produccion
unitario.

Capacitar al sector para la adopcion de sistemas de gestion de calidad, que
garanticen el cumplimiento de normas internacionales sobre el adecuado
aprovechamiento de los recursos.

Implementar técnicas para el manejo eficiente de suelos, para mantener el
equilibrio de la materia organica y por ende calidad del suelo.

Implementar el manejo bioldgico de plagas y enfermedades, con lo que se

reduce el uso intensivo de agroquimicos que implican costos elevados.
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6.1.2. Objetivo de largo plazo 2

Aumentar la oferta exportable de flores del Cantén Cayambe, un 13% en el periodo
2011 — 2015, alcanzando en este Gltimo afio exportaciones de 592.34 millones USD

y 103.070 toneladas métricas

d. Objetivo de corto plazo 4

Incrementar el area cultivada a razon del 4% anual, con lo cual se alcanzaria 2.523,

24 hectareas hasta el 2015.

d.4.Acciones

¢ Integrar terrenos que cumplen con las condiciones climatolégicas para el
desarrollo de cultivos de flores, de sitios aledafios a Cayambe, como San
Joaquin, Yanahuaicu, y Olmedo.

« Intercambiar conocimientos y experiencias con el grupo asociativo
ECOFAS (Ecuadorian Organic Flower Growers Association), para la
implementacion de practicas organicas de cultivos y obtener nuevas
variedades 100% organicas.

«» Aprovechar eficientemente las areas cultivadas sin causar deterioro del
suelo y demés recursos no renovables, para ello se requiere brindar
asistencia técnica sobre su manejo sustentable.

+«+ Promover labores de labranza eficientes para mantener el equilibrio de las

propiedades quimicas de los suelos.
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e. Objetivo de corto plazo 5

Dirigir el incremento de las exportaciones, que equivalen a 1.624 TM por afio con
un crecimiento de 13%, hacia nuevos mercados internacionales.

e.5.Acciones

+« Utilizar las Oficinas Comerciales de las embajadas del Ecuador en los
mercados meta, para participar en salones internacionales de negocios que
permitan posicionar las flores ecuatorianas en nuevos mercados.

+«+ Presentar propuestas y estimular al Gobierno, para alcanzar la firma de
acuerdos comerciales internacionales, que faciliten las negociaciones con
los paises a donde llegan las flores ecuatorianas.

+«+ Promover concertaciones con el gobierno central para la revision de tarifas

aeroportuarias, a fin de estandarizar su valor.

6.1.3. Objetivo de largo plazo 3

Mantener el posicionamiento de flores de excelente calidad del sector floricola del
Cantén Cayambe en los mercados internacionales, de modo que se pueda
desarrollar mercados emergentes, como es el caso de los paises asiaticos,
extendiendo la participacién del mercado en 3 paises de esa region, a través de la

distribucion directa de los productos, hasta el 2015.
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f. Objetivo de corto plazo 6

Aportar al crecimiento del sector floricola ecuatoriano, a razén del 6% anual con lo

cual se alcanzaria una participacion del 15% frente al PIB agricola.

f.6.Acciones

+«+ Apoyar a Expoflores para la realizacion de estudios sectoriales para definir
nuevos sitios aptos para el cultivo de flores, a nivel nacional.

+«»+ Proponer a Expoflores capacitar sobre el manejo sustentable de cultivos a
medianos y pequerios agricultores, para que alcancen mejores rendimientos.

¢ Participar activamente de la feria anual Agriflor para la realizacion de
acuerdos de cooperacion entre todos los integrantes de la cadena productiva,

para lograr beneficios mutuos y de todo el sector.

g. Objetivo de corto plazo 7

Proponer a Expoflores la ejecucion de investigaciones de mercado en el continente

Asiatico para identificar nuevos consumidores de las flores ecuatorianas.

g.7.Acciones

o,

“ Apoyar a Expoflores para la conformacion de equipos multidisciplinarios
para la ejecucion de estudios sectoriales donde se definan los perfiles del

consumidor asiatico.
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% Inteligenciar mercados para la definicion de los mercados metas que se

pretende colocar el producto ecuatoriano.

h. Objetivo de corto plazo 8

Participar en ruedas de negocios en paises de Asia, para establecer lazos

comerciales con distribuidores mayoristas de productos.

h.8.Acciones
+ Aportar econdmicamente para el financiamiento de los costos operacionales
de participacion en ferias internacionales.

% Trabajar conjuntamente con los representantes de los Ministerios de
Comercio Exterior, de Turismo, de Industrias, para la conformacion de los

equipos participantes en las ferias de negocios.

6.1.4. Objetivo de largo plazo 4

Lograr el mejoramiento de la cadena logistica del sector floricola del Canton
Cayambe, a partir de la consolidacion del volumen exportable, y la contratacion de
Nno mMenos cinco empresas que ofrezcan servicios integrales de carga internacional,
con el fin de dinamizar los envios, hacia el mercado europeo y oriental, hasta el

2015.
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i. Objetivo de corto plazo 9

Contratar el servicio de almacenaje en una bodega satélite en la ciudad de Quito,
para la consolidacion de al menos 1.300 TM por semana, con un incremento del

0.33% mensual hasta el 2015.

i.9.Acciones

+« ldentificar a las empresas participes que cumplan con los requerimientos
exigidos, tanto en capacidad, disponibilidad, seguridad y garantia.

¢ Realizar una nueva diagramacion de los procesos inherentes a la
distribucion fisica internacional del producto, identificando aquellas
actividades innecesarias y que implican demoras.

«» Establecer canales de distribucion adecuados, utilizando Unicamente

aquellos que brinden mejores réditos y garantias.

J. Objetivo de corto plazo 10

Convocar a concurso de ofertas a empresas especializadas en servicios de carga
internacional, que garanticen la colocacion del producto en el mercado justo a

tiempo.
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J.10.Acciones

+«+ Crear una base de datos de los ofertantes de servicios e carga internacional,
destacando su infraestructura, y disponibilidad.
+«+ Utilizar medios de comunicacién adecuados para el reclutamiento de las

empresas de carga que satisfagan las exigencias del sector.

6.2. DESARROLLO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La implementacion del plan estratégico estard a cargo del Nucleo de Floricultores de
Cayambe, el desarrollo del plan inicia con la formacién de un Comité de Planificacion y
Desarrollo. Para la esta etapa de implementacion es fundamental la colaboracion y
participacion de todos los integrantes de la cadena productiva de la flor, es necesario, que
el Comité cuente con la presencia de los directores de dichas entidades, quienes con su
experiencia y conocimiento, pueden viabilizar la puesta en marcha del plan, conforme los

lineamientos propuestos dentro del presente estudio.

Los miembros del Comité de Planificacién y Desarrollo estardn conformados por

representantes de las siguientes entidades:

e La Asociacion Nacional de Productores y Exportadores de Flores (Expoflores),
que agrupa a todo el conglomerado floricultor del pais, encargada de buscar la
representatividad del sector ante los distintos organismos gubernamentales y

econémicos que rigen la actividad floricola en el pais; ofrece servicios de
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asesoria y de apoyo en areas de logistica y distribucion del producto; coordina
la presencia de los socios en ferias de negocios en todo el mundo; coordina el
acceso al programa socio ambiental FlorEcuador® para mejorar la
competitividad y obtener la certificacion internacional de calidad de los
cultivos; capacitaciones y demas servicios que favorecen al desarrollo y
engrandecimiento del sector floricola en el pais.
ProEcuador antes CORPEI, instituto que tiene como finalidad la promocion de
las exportaciones actuando como intermediario de los sectores publico y
privado; provee servicios de consultoria, capacitacion y gestion comercial para
el emprendimiento de actividades de comercio exterior. Es preciso resaltar el
apoyo constante brindado al sector floricultor con la implementacion de
proyectos que permiten incrementar el volumen exportable hacia nuevos
mercados como a los paises nordicos, balticos y asiaticos.
El Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura 'y Pesca, dérgano rector de
las actividades agricolas-ganaderas en el pais, es el encargado de coordinar,
disefiar y evaluar las politicas del sector con el resto de frentes econémicos. El
importante apoyo dado por la cartera de estado al sector floricola,
especialmente en lo referente al levantamiento de la informacion, a través de la
realizacion de los Censos Floricolas.
La universidad ecuatoriana, eje primordial del desarrollo que respaldan las
actividades del sector con la realizacion de estudios focalizados en mejorar los
procesos de manejo de cultivos.
El Ministerio de Turismo (MINTUR), responsable de promocionar al pais como
destino turistico, valorizando los “cuatro mundos” con los que dispone Ecuador.

El apoyo del MINTUR es digno de destacar que en coordinaciéon con



144
Expoflores, impulsan el Proyecto “Ruta de las Flores”, que tiene como finalidad
participar activamente en ferias de floricolas y de turismo que buscan
promocionar a la flor ecuatoriana y la marca pais.
e Representantes de empresas que forman parte de la cadena productiva y

logistica de la flor.

6.3. POLITICAS

Entre las politicas impuestas para la consecucion exitosa del plan, prevalecen:

» Apoyar al cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos en el plan
estratégico para fortalecer al sector floricola del canton Cayambe.

» Mantener actualizada la informacion que demuestre la situacion real del sector.

» Cumplir con la normativa y reglamentacion vigente, establecidos para la regulacion
de la gestion ambiental, gestion humana y gestion de calidad.

» Mejorar la percepcion de la sociedad y del consumidor final sobre el desarrollo de
la actividad floricola en el Cantdén Cayambe.

» Todas las empresas del sector deben cumplir con toda la normativa impuesta en las
Buenas Préacticas Agricolas, y mejorar su competitividad que viabilice la obtencion
de la certificacion FlorEcuador® emitida por SGS de Ecuador y Bureau Veritas.

» Aportar econdémicamente para el financiamiento de planes y programas de
desarrollo que engrandezcan el sector floricola.

» Apoyar las actividades de investigacion y desarrollo que permitan generar valor y

diferenciacion del producto.
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> Asegurar la sostenibilidad productiva del Cantén Cayambe, con la implementacion
de técnicas de manejo de cultivos eficientes, que no atenten contra el deterioro del
medio ambiente.

> Establecer pardmetros de control de las actividades floricolas conforme a la
realidad nacional.

> Incentivar la participacion ciudadana a la solucion de problemas generados por la
actividad floricola en el canton Cayambe.

> Participar activamente de los salones itinerantes de negociacién internacional para

buscar nuevos socios comerciales.

6.4. RECURSOS

Los recursos requeridos para el emprendimiento de las estrategias que permitiran alcanzar
los objetivos de largo plazo planteados, provienen de las fuentes internas y externas de
cada uno de los empresarios floricultores del Cantén Cayambe, que deben trabajar
mancomunadamente para enfrentar los nuevos retos que implica la globalizacion de los
mercados, especialmente en hacer frente a sus potenciales competidores, y para penetrar

nuevos mercados.

Los requerimientos de los recursos giran en torno al cumplimiento de incrementar las areas
de cultivo, estimado en el 4% promedio anual, que representa 84,11 hectareas/afio, de
mejorar el rendimiento por hectérea de cultivo de 31,27 TM/Ha a un crecimiento del 6%

anual, y de incrementar las exportaciones en no menos del 13% anual hasta el 2015. De
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igual forma se estima que la inversion requerida por hectérea de cultivo se incrementara de

US$ 350.000 a US$385.000 en igual periodo, a razon de US$7.000 por Ha/afio.

Tabla 34
Presupuesto de inversion requerida para logro de objetivos

INVERSION REQUERIDA

ANOS

DETALLE 2011 2012 2013 2014 2015
HECTAREAS 84,11 87,47 90,97 94,61 98,40
INVERSION/HECTAREA 357.000,00 364.000,00 371.000,00 378.000,00 385.000,00
MATERIALES DIRECTOS (a) 29.312.335,00 | 31.082.570,13 | 32.947.524,34 | 34.911.942,77 | 36.980.798,64
Plésticos (27%) 7.914.330,45 8.392.293,94 8.895.831,57 9.426.224,55 9.984.815,63
Agroguimicos (57%) 16.708.030,95 | 17.717.064,98 | 18.780.088,87 | 19.899.807,38 | 21.079.055,23
Material de empaque y embalaje (16%) 4.689.973,60 4.973.211,22 5.271.603,89 5.585.910,84 5.916.927,78
MATERIALES OCULTOS (b) 714.935,00 758.111,47 803.598,15 851.510,80 901.970,70
Terrenos y biomasa 714.935,00 758.111,47 803.598,15 851.510,80 901.970,70
INVERSIC) TOTAL (at+h) 30.027.270,00 31.840.681,60 33.751.122,50 35.763.453,57 37.882.769,34
PROYECCION EXPORTACIONES DEL
SECTOR (US$) 405.663.220,00 | 458.399.438,60 | 517.991.365,62 | 585.330.243,15 | 661.423.174,76
Incremento US$ FOB 46.669.220,00 | 52.736.218,60 | 59.591.927,02 | 67.338.877,53 | 76.092.931,61

Elaborado por: Los Autores

El presupuesto de inversion requerida revela que el nivel de las exportaciones para el 2011

sera de US$ 405.66 millones de dolares, sefialando una variacion de 63,05% para el 2015,

con lo cual el nivel de exportaciones alcanzaria los US$661.42 millones de ddlares. Si se

realiza la comparacion entre los valores de la inversion total requerida frente al incremento

de las exportaciones anuales, se observa que los ingresos generados tras la implementacion

del plan, permiten cubrir los valores de la inversion anual.

6.5. ASPECTO MOTIVACIONAL

El logro de los objetivos planteados es el resultado del buen direccionamiento que brinde el

Comité de Planificacion y Desarrollo en la etapa de implementacién del plan, es

importante que éste quede sustentando en un documento a disposicion de todos los entes

participes de la cadena floricola del Canton Cayambe, la idea es concientizar sobre la
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necesidad de contar con un instrumento que sustente la propuesta de cambio, el

compromiso sera primordial a nivel general y en especial de la alta gerencia.

Para viabilizar la implementacion del plan, se deben instaurar medidas que incentiven los
cambios propuestos y sobre todo lograr el compromiso imperante de todos los participes
para el engrandecimiento del sector floricola del Canton Cayambe; las mas representativas

son:

- El recurso humano, es el factor mas relevante entonces, debe quedar garantizado su
derecho a un trabajo digno y bien remunerado.

- Se reconoce que el conocimiento es la herramienta para lograr el desarrollo
humano, ello se lograra con su capacitacion continua.

- Brindar un clima laboral adecuado donde impere el respecto y el acceso a la
informacion.

- Reconocer el buen desempefio laboral a través de incentivos de naturaleza
econdmica y jerarquica.

- Conceder beneficios adicionales de salud y seguridad.

- Dar el equipamiento necesario para realizar labores seguras enmarcadas dentro de
los lineamientos que exige las BPA y FlorEcuador®.

- Incentivar a la adopcién de una cultura organizacional enmarcada a alcanzar la
satisfaccion del cliente y de los colaboradores.

- La flor ecuatoriana es el resultado del aprovechamiento Optimo de los recursos
constituye el resultado del respeto estricto a normas internacionales de calidad.

- Dar cumplimiento a toda la normativa laboral vigente para generar bienestar de los

colaboradores.
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6.6. MEDIO AMBIENTE Y ECOLOGIA

Las empresas floricolas y los pobladores, han logrado avances muy importantes, respecto a
entendimientos en temas delicados, como son: el uso racional de los recursos naturales, el

manejo adecuado de deshechos y el respecto al medio ambiente.

En la actualidad, el cumplimiento de las normas socio-ambientales del sector floricola
giran en torno a la Norma Técnica Ecuatoriana FlorEcuador®, que busca alcanzar y

demostrar el compromiso de responsabilidad y ambiental frente a la sociedad en general.

Esta norma tiene como finalidad proporcionar a las organizaciones los elementos de un
sistema de gestion integrado que facilitara alcanzar las metas ambientales, sociales y
econdémicas, ha sido desarrollada para ser compatible con la norma SA8000:1997,
1ISO14001:2004 y OSHAS 18001:1999 y cuya certificacion estd a cargo de SGS del

Ecuador y Bureau Veritas.

Es obligacion del Comité de Planificacién y Desarrollo definir las politicas de gestidn
ambiental tomando como referencia las establecidas dentro de la norma técnica
FlorEcuador®, donde se especifique los objetivos a ser alcanzados y reslatar el
compromiso de todos los integrantes del Nucleo de Floricultores de Cayambe, basada en

los siguientes preceptos:

- Ratificar los compromisos para la prevencién ambiental.
- Considerar todos los aspectos legales, sean ambientales, laborales, sociales o de

cualquier otra naturaleza.
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- Normar los criterios sobre aspectos de salud ocupacional y seguridad en el trabajo.
- Desarrollo humano.
- Adoptar esquemas de respeto y proteccion a areas naturales colindantes.
- Promover la adopcion de métodos naturales para el manejo y control de plagas.
- Utilizar tecnologia apropiada que permita la racionalizacion del consumo de agua.
(Sistemas de aspersion o por goteo).
- Implantar técnicas de manejo de cultivos y de uso de fertilizantes.
- Manejo adecuado de deshechos, incentivando su re-uso y/o reciclaje.

- Implementacion de planes de contingencia para el manejo de riesgos y accidentes.

6.7. EVALUACION

El Nucleo de Floricultores de Cayambe, ente rector para realizar las actividades de
seguimiento y control del plan estratégico, y responsable de medir el grado de alcance de
los objetivos, quien ademaés tendra la potestad de realizar las observaciones necesarias al
plany a las estrategias que en ella se incluyen. Su trabajo estara respaldado por Expoflores
maximo organismo que agrupa a los floricultores de todo el pais, a través de sus
departamentos de promocién y desarrollo sostenible a cargo de los Ing. Juan Abel
Echeverria y Santiago Saa, brindaran asesoria técnica para la implementacion del plan de

acuerdo a los lineamientos propuestos en el presente estudio.
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6.8. CONTROL

El control de la implementacion del plan estara a cargo del Nucleo de Floricultores de
Cayambe, realizaran las evaluaciones necesarias para medir la aplicacion y cumplimiento
de los objetivos propuestos, se utilizara la herramienta administrativa denominada “Cuadro
de Mando Integral” (Balanced Scorecard-BSC), que logra la creacién sostenible de valor,

crecimiento, alineamiento de los recursos, compromiso de todos y genera cambio.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) permite implementar y comunicar la estrategia,

basado en cuatro perspectivas.

Martinez (2006, p.218) describe a las cuatro perspectivas del CMI de la siguiente forma:

- Clientes: Previo a definir los objetivos en los procesos internos, hay que reconocer
cual es la propuesta de valor a los clientes y la forma de lograr los resultados
financieros.

- Financiera: EIl proceso inicia con tener claro que es lo que se debe brindar a los
accionistas para mostrar que se tiene éxito.

- Procesos internos: Se debe identificar si los procesos internos estan operando
eficiente y efectivamente para alcanzar la satisfaccion de los clientes.

- Capacidad estratégica: Considerar que la estrategia define la estructura,
dificilmente se podra cambiar una estructura, un sistema informético o
competencias del personal sin conocer lo requerido en los procesos criticos de la

organizacion.
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6.8.1. Perspectiva de clientes

Con el fin de incrementar el nivel exportable del sector floricola del Cantdn
Cayambe, se debe mantener y mejorar la calidad del producto, que es reconocido en
el mercado internacional y que ha sido merecedor a premios internacionales. Para
lo cual se emprenderan planes de mercadeo y promocién para promocionar las
bondades del producto en mercados aun inexplorados como Asia y Europa
Occidental, esta accion debe estar respaldada, por una eficiente distribucion fisica
internacional, que permitan colocar el producto en el tiempo justo y a precios

competitivos.

6.8.2. Perspectiva financiera

El nivel exportable se prevé crecerd en 63,05% hasta el 2015, por tanto el sector
debe contar con los recursos econdmicos necesarios que permitan financiar los
planes de expansion. Es recomendable que el financiamiento se gestione a través de
fuentes externas, sean estas del sistema financiero nacional o entidades adscritas al
Gobierno Central, como la Corporacion Financiera Nacional, con la finalidad de
diversificar el riesgo de la inversion. Se espera que una vez concluida la
implementacion del plan, se obtengan réditos favorables para el sector que podran

ser reinvertidos en favor de su desarrollo y del pais.
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6.8.3. Perspectiva del proceso interno

La vision del Ndcleo de Floricultores de Cayambe es alcanzar el liderazgo en el
mercado mundial de flores, situacion que obliga al aprovechamiento 6ptimo de los
recursos utilizando técnicas adecuadas de cultivo para maximizar su rendimiento,
es necesario también, mantener y mejorar la calidad de las flores y obtener
certificaciones internacionales que faciliten el acceso a nuevos mercados. Los
procesos de produccion seran sometidos al cumplimiento estricto de las buenas

practicas agricolas.

6.8.4. Perspectiva de la capacidad estratégica

El talento humano que brinda su contingente para el normal desempefio de los
procesos, es el pilar fundamental para mantener la calidad del producto; en tal
sentido, se deben dotar de todas las condiciones de trabajo que se ajusten a sus
necesidades y expectativas, otorgandose ademas un paquete de incentivos y
reconocimientos que lo motiven y permitan mejorar sus condiciones de vida y de

sus familias.
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Figura 10 Despliegue del Balanced Scorecard del sector floricola del Canton Cayambe

Elaborado por: Los Autores



7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. CONCLUSIONES

La actividad del sector floricola se mantiene en constante crecimiento, las
exportaciones mundiales de flores crecieron en un 5% entre el 2009 y 2010,
presentado a Holanda como lider del mercado con el 58% de participacion, seguido
por Colombia con el 12%, Ecuador con el 7% y Kenia con el 6%. Respecto a la
demanda de flores, hacia la Union Europea se destinan alrededor del 75% de la
produccion mundial, seguido por el mercado norteamericano con el 15%.

La industria floricola en Ecuador, para el afio 2010 obtuvo el 1,7 % de participacion
dentro del PIB nacional mostrando una tendencia creciente, es uno de los sectores
econdmicos importantes del pais, de hecho el méas importante para la region Sierra
y el primero en cuanto a productos no tradicionales. Cerré con USD 607,7 millones
convirtiéndose en el nuevo afio récord para la exportacion de flores, Estados
Unidos es el principal socio comercial de la flor ecuatoriana, importé USD 168
millones de délares; Rusia ocupa la segunda posicion con USD 116 millones, y
Holanda es el tercer destino principal quién importo USD 36 millones de dolares.
La principal ventaja competitiva del sector floricola del cantén Cayambe en la
provincia de Pichincha, son las condiciones climéticas; que proporcionan factores

como la temperatura estable, la perpendicularidad de la luz, la altitud adecuada; que
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en conjunto inciden para obtener las flores de mejor calidad a nivel mundial,
cualidad que asegura un posicionamiento satisfactorio en los mercados
internacionales, y ha llevado al Ecuador a ubicarse en el tercer lugar en
exportaciones de flores del mundo.
La importancia econdmica y social de la floricultura resulta fundamental ahora
dentro de la generacion de riqueza y empleo; en tierras ganaderas se empleaban 5
personas por cada 50 hectareas, en la actualidad con las flores se emplea de 10 a 13
personas por hectarea. EI 60% de la mano de obra es femenina. sin embargo, aun
quedan aspectos laborales que se deben mejorar, como son dotar mejores
condiciones de trabajo.
El negocio de las flores se asemeja a la moda, es importante estar a la vanguardia, y
estudiar los gustos y tendencias de los consumidores, asi por ejemplo se definen
temporadas en las que un color, una textura, la duracion en el florero, la forma de
los pétalos son los mas apetecidos. Para atender estos requerimientos, la innovacion
es clave, y por eso las fincas invierten recursos en investigacion y desarrollo.
Ecuador lanza al mercado entre 3 a 10 nuevas variedades de flores cada afio. Otra
tendencia creciente, es el cultivo de flores organicas, que se benefician por la
tendencia al consumo de productos naturales, consumidores que abocados por
conseguir productos mas saludables, estan dispuestos a pagar mas.
El acceso a los mercados presentan ciertas restricciones, como requerimientos
sanitarios o aranceles, por lo cual es indispensable la existencia de acuerdos
comerciales preferenciales.
Es imprescindible que todo el gremio floricultor del Canton Cayambe este
empefiado en acoger toda la normativa predispuesta en las BPA y la NTE

FlorEcuador®, para garantizar la obtencion de productos de calidad que sean el
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resultado de actividades productivitas que no impliquen el irrespeto al ser humano

y al medio ambiente.

e Entre los principales problemas que en la actualidad afectan al gremio floricultor,

constan la falta de disponibilidad de medios de transporte internacional, lo que

impide llegar a nuevos mercados como el asidtico, que muestra excelentes

perspectivas de demanda del producto nacional, se suma el precio elevado de las

tarifas aeroportuarias que incide en el incremento del precio de la flor,

encareciéndola y restandole competitividad.

7.2. RECOMENDACIONES

Se debe aprovechar efectivamente las condiciones climatoldgicas para seguir
manteniendo la diversificacion del producto apoyados eficazmente en factores
tecnologicos y humanos, que permitan mantener las relaciones comerciales
actuales con la posibilidad de penetrar en nuevos mercados.

Debido a las exigencias de los mercados internacionales, es imprescindible que
se emprendan planes para mejorar los niveles de competitividad, ello se lograra
con el ferviente compromiso de todo el gremio a acoger estandares de calidad
normados en las BPA, la NTE FlorEcuador® y la Flower Label Program (FLP).
Los cambios en los gustos y preferencias de los consumidores cuya tendencia
actual es demandar productos libres de quimicos y amigables con la naturaleza,
obligan al sector floricola del Canton Cayambe, a asignar los recursos

necesarios destinados a actividades de inteligencia de mercados, y de
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investigacion y desarrollo que permitan la obtencién de productos 100%
organicos.
Se debe procurar obtener la mayor cantidad de acuerdos comerciales con los
principales mercados metas, para facilitar las negociaciones del sector floricola
y acceder a beneficios que incrementen la competitividad del producto
ecuatoriano.
El gremio floricultor debe participar activamente de los salones itinerantes
permanentes de negocios y buscar nuevos socios en otros mercados, como
China, Korea, Japon, Suecia, Argentina, Chile, entre otros. Se debe solicitar la
participacion de las Oficinas Consulares encargadas de negocios.
Para mejorar la distribucién del producto, se debe redisefiar y mejorar la cadena
logistica para conseguir que el producto llegue a tiempo. Es necesario la
contratacion del servicio de almacenaje para la consolidacion del producto y la
optimizacion de los sistemas de transporte, los cuales seran contratados previa
precalificacion y certificacion de su desempefio.
Participar activamente de los estudios sectoriales que ejecute Expoflores con
respecto a la identificacion de nuevos mercados.
“La Ruta de las Flores”, es el proyecto turistico que abre las puertas de las
fincas, demostrando la transparencia de los procesos y generando una
oportunidad para las comunidades en la zona floricola. Ecuador suma a sus
bellezas turisticas la magia y color de sus flores.
Motivar a los operadores logisticos a aumentar las rutas y frecuencias, de modo
que se pueda llegar a nuevos mercados, contar con un area de consolidacién de

perecibles
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Incentivar la asociatividad para penetrar mercados europeos, asiaticos y
americanos de una forma unida. Se facilita el control de calidad, y los contratos
con cargueras y aerolineas serias que asegura la llegada de las flores en
Optimas condiciones. Brinda la capacidad de ejecutar economias de escala y por
lo tanto ofrecer precios mas competitivos. ofreciendo asi una sola marca canton,

enm primera instancia y luego pais.
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