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RESUMEN

Ecuador es un país destacado internacionalmente por la 
exportación de productos petroleros y no petroleros; den-
tro de estos últimos los productos acuícolas y particular-
mente la producción de camarón constituye un importante 
pilar para la economía nacional, sustentado por empresas 
productivas y/o exportadoras radicadas en la zona cos-
tera. Una de estas empresas es EXPORTQUILSA S.A, de 
la provincia del Guayas; donde se realiza esta investiga-
ción con enfoque mixto y alcance exploratorio, que tiene 
como objetivo elaborar una propuesta de plan estratégico 
para dicha empresa en el período 2024-2026. Como re-
sultado se obtuvo un plan fundamentado en herramientas 
novedosas de planeación estratégica que sirvió de base 
para actualizar el diagnóstico interno y externo, identifi-
car fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, 
plantear estrategias genéricas y establecer las principa-
les líneas de acción; para asegurar el crecimiento de la 
organización en el período determinado; además se re-
afirmó la validez de constructo y la consistencia interna 
del instrumento aplicado para conocer la percepción de 
directivos y empleados de la empresa EXPORTQUILSA 
S.A., sobre el tema investigado. También quedan abiertas 
las posibilidades para investigaciones futuras relaciona-
das con el tema, de indudable importancia para el sector 
productor y/o exportador de camarón en Ecuador.
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ABSTRACT

Ecuador is a country highlighted internationally for the ex-
port of oil and non-oil products; Within the latter, aquacul-
ture products and particularly shrimp production constitu-
te an important pillar for the national economy, supported 
by productive and/or exporting companies located in the 
coastal zone. One of these companies is EXPORTQUILSA 
S.A, from the province of Guayas; where this research is 
carried out with a mixed approach and exploratory sco-
pe, which aims to prepare a strategic plan proposal for 
said company in the period 2024-2026. As a result, a plan 
was obtained based on innovative strategic planning tools 
which served as a basis for updating the internal and ex-
ternal diagnosis, identifying strengths, opportunities, 
weaknesses and threats, proposing generic strategies 
and establishing the main lines of action; to ensure the 
growth of the organization in the given period; In addition, 
the construct validity and internal consistency of the ins-
trument applied to know the perception of managers and 
employees of the company EXPORTQUILSA S.A., on the 
topic investigated, were reaffirmed. Possibilities are also 
open for future research related to the topic, of undoub-
ted importance for the shrimp producing and/or exporting 
sector in Ecuador.
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Introducción

Ecuador es un país que se destaca a nivel internacional 
por la exportación de variedad de productos agrícolas 
como el banano, el cacao y otras frutas tropicales, ade-
más de flores; aunque en los últimos tiempos se ha des-
tacado por la exportación de productos acuícolas y por 
su posicionamiento entre los países que tradicionalmente 
realizan la acuicultura (Martínez-Córdova, & Maza, 2022). 
El sector acuícola se desataca no solo por su capacidad 
exportadora, sino también porque “ha permitido que se 
abran miles fuentes del empleo, beneficiando a las fami-
lias ecuatorianas y aportando de manera económica en el 
país” (Rimbaldo, et al., 2024, p. 1).

De acuerdo a informes de la Organización de las 
Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura 
(FAO), Uriguen, & Ramírez (2023); afirman que la acuicul-
tura es un sector importante dentro de la industria alimen-
taria global, no solo por su capacidad de generar em-
pleos, sino por ser fuente de alimentos ricos en proteínas, 
razones suficientes para que la acuicultura se considere 
“el sector más productivo y de más rápido crecimiento en 
el mundo” (p. 2).

En este sentido, se destaca que la acuicultura”es un sec-
tor primario de la economía que tiene un alto potencial 
no sólo para proporcionar alimentos nutritivos, sino tam-
bién para contribuir a la economía naciona” (Uriguen, & 
Ramírez, 2023, p. 3). Estos investigadores sostienen que 
la acuicultura tiene relación directa con los planes nacio-
nales de desarrollo, instrumentos que promueven la intro-
ducción de nuevos cultivos para aumentar la producción 
acuícola y fomentar actividades y sectores afines; entre 
ellos, la producción y exportación de camarón. 

En Ecuador, se estima que sólo un 4% de la producción 
de camarón se obtiene de la pesca artesanal y el 96%, 
de su cultivo por el sector de la acuicultura. La actividad 
acuícola fue iniciada a finales del siglo pasado en la pro-
vincia El Oro y de ahí, se expandió rápidamente a Guayas 
y al resto de las provincias costeras, debido a sus carac-
terísticas climáticas favorables (Rimbaldo, et al., 2024). 
Las características climáticas de la costa ecuatoriana 
permiten tres ciclos de cultivos anuales, superando a 
otros países productores donde se obtienen de uno a dos 
ciclos por año (Uriguen, & Ramírez, 2023).

En las provincias costeras ecuatorianas se cultivan dos 
especies de camarón: 1) Camarón común (Litopenaeus 
stylirostris, según la clasificación taxonómica, Penaeus 
stylirostris.), que significa aproximadamente el 5% de la 
producción total y; 2) Camarón blanco (Litopenaeus van-
namei), la principal especie de cultivo. Las bondades cli-
máticas y los ciclos de cultivo aseguran el crecimiento de 
estas especies, incrementan su resistencia a las enferme-
dades y confieren mejor calidad a los productos termina-
dos (Uriguen, & Ramírez, 2023).

Según Martínez-Córdova, & Maza (2022); el sector pro-
ductor/exportador de camarón se ha desarrollado amplia 
y rápidamente, no solo por sus condiciones naturales del 
país, sino también por las inversiones tecnológicas y las 

prácticas socialmente responsables de las empresas del 
sector (Rimbaldo, et al., 2024). 

Estas empresas han convertido al camarón ecuatoriano 
en un producto que goza de aceptación por la calidad 
de sus presentaciones, entre ellas: “camarón entero, he-
lado en bloque, colas de camarón cáscara-fuera y ve-
na-fuera, cocinado listo para quitar la cáscara, apana-
da, en brochetas, listo para servir: anillos de camarón” 
(Rimbaldo, et al., 2024, p. 6685). Según estos autores, 
los principales destinos de las diferentes presentaciones 
de camarón son países de Asia, como China y Viet Nam; 
de Europa, como Italia, España, Alemania y Francia; así 
como Estados Unidos y Canadá.

El sector productor/exportador de camarón ecuatoriano 
ha sido por muchos años uno de los pilares fundamenta-
les de la economía del país, por su capacidad de generar 
empleos, aportar ingresos en divisas a través de sus ex-
portaciones y estimular las inversiones (Pacheco, 2019; 
Martínez-Córdova, &  Maza, 2022;  Eras-Agila, et al., 
2023; Rimbaldo, et al., 2024); sin embargo, su fortaleza 
y capacidad de resiliencia se puso a prueba en el 2020 
durante la pandemia de COVID-19, cuando toda su ca-
dena productiva tuvo que hacer ajustes en su planeación 
estratégica para seguir produciendo y mantener su posi-
cionamiento y competitividad en el mercado (Casanueva, 
2021; Eras-Agila, et al., 2023).

La planeación estratégica demostró su importancia du-
rante el período de emergencia sanitaria global com-
prendido entre los años 2020 y 2021 (Casanueva, 2021; 
Eras-Agila, et al., 2023); en este escenario, se reafirmó su 
utilidad para viabilizar la adaptación de las organizacio-
nes a las transformaciones económicas, políticas, socia-
les, ambientales que las impactan directa o indirectamen-
te y las obliga a implementar los cambios necesarios en el 
corto, mediano y largo plazo (Terán et al., 2023).

Con estos criterios parecen coincidir Macías-Arteaga, & 
Mero-Vélez (2022); cuando expresan que un buen núme-
ro de autores dedicados al estudio de gestión organiza-
cional, afirman que las empresas exitosas han utilizado la 
planeación estratégica como herramienta fundamental de 
dirección; en cambio, “aquellas empresas u organizacio-
nes que la obvian, tienden a fracasar o por lo menos ser 
ineficientes” (p. 31).

El estudio de George, et al. (2019); también demuestra 
que las organizaciones mejoran su desempeño general 
a través del desarrollo de la planeación estratégica, pues 
esta herramienta les permite gestionar los cambios atri-
buidos a diversos factores económicos, sociales, políti-
cos, tecnológicos o de otro tipo; a través del diagnóstico 
de la situación y el diseño e implementación de estrate-
gias que conduzcan al cumplimiento de objetivos plan-
teados por la organización en el corto, mediano y largo 
plazo. 

De ello se deduce la relación entre la planeación estraté-
gica y los objetivos organizacionales, algo que se ratifica 
en Macías-Arteaga, & Mero-Vélez (2022); quienes definen 
la primera como “un sistema gerencial para tomar deci-
siones partiendo de un proceso y análisis de información 
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del entorno, con la intención de evaluar la situación y de-
cidir el direccionamiento de la empresa que coadyuve la 
consecución de objetivos” (pp. 32-33). 

De acuerdo con lo anterior, en Terán et al.  (2023); se dice 
que el proceso de planeación estratégica es de gran im-
portancia para el buen desempeño de la empresa, pues 
implica establecer, paso a paso, cómo va a manejar los 
recursos, aprovechar las oportunidades potenciales y los 
desafíos frente a posibles cambios inesperados, para 
conseguir exitosamente los objetivos planeados de cara 
al presente y futuro de la entidad.

Los objetivos planeados pueden estar relacionados con 
la rentabilidad o reducción de costos, el uso más eficiente 
de los recursos humanos, materiales y financieros, la me-
jora de la competitividad y posicionamiento en el merca-
do y otros indicadores que miden la eficiencia y eficacia 
de la organización, los cuales pueden ser operacionaliza-
dos a través del proceso de planeación estratégica.

Proceso que, según Moncada, et al. (2020); debe comen-
zar con el diagnóstico del contexto interno y externo de 
la organización, diagnóstico que de acuerdo a Espinosa 
Londa, et al. (2019); y Baque Villanueva, et al. (2022); se 
recomienda reforzar con el análisis de la matriz FODA 
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas).  

Por su parte, Pérez Brito, & Bojorquez Zapata (2020); 
aceptan una etapa inicial de diagnóstico del contexto or-
ganizacional, pero insisten en que el modelo de las “cinco 
fuerzas” de Porter debe ser punto de partida para trazar 
las correspondientes  estrategias genéricas, en atención 
a tres fuerzas “horizontales” (amenaza de productos sus-
titutos, amenaza de nuevos competidores y la rivalidad 
entre competidores), y dos fuerzas “verticales” (poder de 
negociación de los proveedores, y poder de negociación 
de los clientes). 

El bagaje de conocimientos teóricos sobre planeación es-
tratégica, encuentra resonancia legal en la Constitución 
de la República del Ecuador y demás normas que hacen 
parte de su ordenamiento jurídico; donde se reconoce la 
importancia de la planeación en la formulación de políti-
cas públicas y como medio para lograr los objetivos de 
desarrollo a escala nacional, territorial y local (Sumba-
Bustamante, et al., 2020). En este sentido, se elaboran 
instrumentos de planeación estratégica como el Plan 
Nacional Desarrollo (PND), a nivel de país y los Planes 
de Desarrollo y Ordenamiento Territorial (PDOT), a nivel 
de provincias, cantones y parroquias (Baque Villanueva, 
et al., 2022).

La distinción del contexto geográfico internacional, na-
cional y territorial-local conlleva a caracterizar el com-
portamiento del sector productor/exportador de camarón 
ecuatoriano, en cada uno de ellos. De este modo, en el 
contexto internacional en el cual se desenvuelve este sec-
tor ha sido catalogado por Moncada, et al. (2020); como 
dinámico y complejo, escenario que “impulsa a las em-
presas a efectuar acciones de cambio” (p. 112), y replan-
tear sus estrategias para asegurar su posicionamiento en 
el mercado externo, adaptarse a las transformaciones y 

sacar el máximo provecho a las oportunidades en este 
sector de negocios.

Según la investigación de Uriguen, & Ramírez (2023); el 
Ecuador se considera el mayor productor de camarón 
de cultivo del hemisferio occidental y se pronostica un 
crecimiento sostenido que colocará al país en el tercer 
lugar a nivel mundial. El cumplimiento de esta expectati-
va daría un impulso considerable al desarrollo económico 
sostenible del país, pero implica la implementación de 
herramientas de planeación y de gestión empresarial que 
contribuyan a este crecimiento (Rodríguez-Mañay, 2024).

En el contexto nacional, Moncada, et al. (2020); expre-
san que el sector productor/exportador de camarón está 
compuesto por una mayoría de empresas productoras 
de camarón que proveen a las empresas exportadoras; 
aunque también existen empresas productoras y expor-
tadoras, encargadas de las operaciones productivas y de 
la comercialización de los productos finales.  Basados en 
informes del Banco Central del Ecuador, aseguran que 
este sector “ha registrado en los últimos cinco años un 
crecimiento sostenido” (p. 112), y por el volumen de in-
gresos generados ha sido públicamente declarado como 
un sector prioritario de la economía.

En Uriguen, & Ramírez (2023); se reafirma la importancia 
de este sector y su carácter estratégico para la economía 
del Ecuador y de las provincias costeras del país, por tra-
tarse del “sector exportador más importante y que genera 
mayores beneficios económicos, dentro de los productos 
no petroleros” (p.12). 

En el contexto territorial-local de acuerdo a la investiga-
ción de Uriguen, & Ramírez (2023); en la provincia del 
Guayas están registradas alrededor de 187 empresas 
productoras y/o exportadoras de camarón, que constitu-
yen el 60.6% de participación; cifra superior al resto de 
las provincias costeras (El Oro con el 25.0%; Manabí con 
el 9.8%; Santa Elena con el 3.6%; Esmeraldas con el 0.9% 
y Galápagos con el 0.03%).

Según Martínez-Córdova, &  Maza (2022); de las cinco 
empresas productoras y/o exportadoras de camarón 
con mayor impacto en el mercado internacional, cuatro 
están ubicadas en la provincia del Guayas: 1) Industria 
Pesquera Santa Priscila Guayaquil, 2) Promarisco Durán, 
3) Empagran Guayaquil y 4) Empacreci Guayaquil; todas 
caracterizadas por una fuerte planeación estratégica que 
las habilita para adaptarse a los cambios del entorno para 
alcanzar sus objetivos de desarrollo, lograr altos rendi-
mientos y mantener su competitividad a lo largo del tiem-
po (Macías-Arteaga, & Mero-Vélez , 2022).

Precisamente en la provincia del Guayas, se encuentra la 
empresa EXPORTQUILSA S.A, cuya cadena productiva 
integrada por eslabones que se inician en la salida del 
camarón de las piscinas de crianza y continúan con la 
recepción, donde se lava cuidadosamente y se separan 
manualmente los residuos ajenos; la  selección, donde se 
clasifican por tallas; a través de maquinarias y equipos de 
alta tecnología; el pelado y/o desvenado manual; el em-
paquetado y etiquetado en sus diferentes presentaciones 
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; el refrigerado y finalmente, el embarque; todos los esla-
bones están sometidos a un riguroso control de calidad, 
donde se revisan la conservación de las propiedades físi-
co-químicas, microbiológicas y organolépticas del cama-
rón, y las especificaciones solicitadas por cada cliente.

En los últimos años esta organización ha experimentado 
un crecimiento notable por la demanda internacional de 
sus productos; sin embargo, la alta gerencia de la empre-
sa se muestra no satisfecha y expresa la necesidad de 
mejorar sus herramientas de planeación estratégica para 
consolidar sus resultados y situarse a la altura de las cin-
co empresas productoras y/o exportadoras de camarón 
con mayor impacto en el mercado internacional.

En este sentido, EXPORTQUILSA S.A se ha planteado 
como problema la falta de una planeación estratégica 
que actualice el diagnóstico del contexto interno y exter-
no, identifique las fortalezas, oportunidades, debilidades 
y amenazas, plantee las estrategias genéricas y establez-
ca las líneas de acción que aseguren el crecimiento de la 
organización en el período 2024-2026. Esta situación pro-
blemática justifica la presente investigación, la cual tiene 
como objetivo: elaborar una propuesta de plan estratégi-
co para la empresa EXPORTQUILSA S.A, en el período 
2024-2026.

Materiales y métodos

El presente estudio posee un enfoque mixto y alcance 
exploratorio, con un diseño no experimental transversal; 
como método de nivel empírico se utilizaron: 1) la encues-
ta con el objetivo de conocer la percepción de directivos 
y empleados de la empresa EXPORTQUILSA S.A. sobre 
la posición estratégica de la empresa, los objetivos es-
tratégicos y el estado de la planeación estratégica y 2) 
el análisis de documentos tales como: planes, balances, 
informes estadísticos  y normativas relacionadas con el 
tema de la investigación. Además de estos métodos em-
píricos, se utilizaron métodos del nivel teórico como: 1) el 
analítico-sintético, utilizado para el análisis la producción 
científica referencial y la síntesis de los planteamientos 
teóricos aplicables al objetivo de investigación; 2) el in-
ductivo-deductivo, para formular conclusiones y generali-
zaciones lógicas a partir del conocimiento general al par-
ticular y viceversa y 3) el histórico-lógico, utilizado  para 
contextualizar temas relevantes y establecer tanto sus 
antecedentes, como  su evolución histórica (Hernández-
Sampieri, y Baptista, 2020).

Como instrumento se utilizó la encuesta diseñada y vali-
dada por Espinosa Londa, et al. (2019); en una empresa 
guayaquileña productora/exportadora de camarones. El 
instrumento consta de 3 ítems relacionados con la defini-
ción de objetivos visión, misión, procesos e indicadores   
estratégicos; cada ítem fue medido en una escala de tipo 
Likert con 5 opciones de respuesta (Nunca, Raramente, 
Ocasionalmente, Frecuentemente, Muy Frecuentemente)

De una población de 147 trabajadores del área adminis-
trativa, se seleccionaron 62 participantes a través de un 
muestreo probabilístico aleatorio simple con un 10% de 

error máximo permisible y un 95% de confiabilidad, para 
conocer sus percepciones y perspectivas sobre la pla-
neación estratégica.

Adicionalmente, al análisis descriptivo se realizó un análi-
sis de correlación bivariada. Para este momento se consi-
deró pertinente indagar sobre la posible correlación entre 
los ítems evaluadores de la frecuencia con que plantean 
los objetivos estratégicos y la frecuencia en que se eva-
lúa el desempeño según los indicadores de gestión. Este 
análisis se realizó mediante tablas de contingencia, con 
base en la Prueba Chi cuadrado para un 5% de significa-
ción estadística.

El procedimiento seguido cumplió las normas vigentes 
sobre las investigaciones con personas; a todos se les 
solicitó su participación voluntaria y, una vez logrado su 
consentimiento; se les informó sobre el objetivo y el modo 
de desarrollar la investigación y que la información apor-
tada era de carácter anónimo, confidencial y de uso cien-
tífico y ético.

Con posterioridad, se les pidió que dieran respuestas lo 
más objetivas posible y se distribuyeron los instrumentos 
a través de la plataforma Google forms, los cuales fueron 
respondidos personalmente durante una sesión de traba-
jo; tras la cual se recogieron las encuestas y se comprobó 
la calidad de sus respuestas; según la exploración inicial, 
no se observa ningún dato perdido. El procesamiento es-
tadístico se realizó a través del paquete de programas 
estadístico: Statistical Package for the Social Sciences 
(SPSS), versión 23.0. 

A continuación, se realizó un análisis FODA (Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), con el objeti-
vo de proponer los objetivos estratégicos, visión, misión, 
áreas clave de resultados en base a las debilidades y 
fortalezas propias y de las amenazas y oportunidades 
del entorno, tomando como referencia lo planteado por 
Baque Villanueva, et al. (2022).

El análisis anterior se complementó con el estudio de 
las “cinco fuerzas” de Porter (Pérez Brito, & Bojorquez 
Zapata (2020); para profundizar en la evaluación de los 
factores clave que influyen en la competencia, punto 
de partida para trazar las correspondientes estrategias 
genéricas (George, et al., 2019). En la figura 1 se mues-
tran las etapas seguidas para desarrollar la presente 
investigación. 

Fig. 1: Etapas de la investigación.
 

1. DIAGNÓSTICO 

2. MATRIZ FODA 

3. PROPUESTA DE PLAN 
ESTRATÉGICO 

FORTALEZAS-OPORTUNIDADES/DEBILIDADES-AMENAZAS 
 

APLICACIÓN DEL INSTRUMENTO 

LÍNEAS DE ACCIÓN 
 

VISIÓN Y MISIÓN  

ESTRATEGIAS GENÉRICAS  
 

ANÁLISIS DE DOCUMENTOS 

ÁREAS CLAVE 
 

Fuente: Elaboración propia.
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Resultados y discusión

A continuación, se describen y se discuten los resultados 
de la investigación:

Etapa 1: Diagnóstico 

La primera actividad de la etapa de diagnóstico que ini-
cializa la presente investigación, fue el análisis de docu-
mentos como: planes, balances, informes estadísticos y 
normativas relacionadas con la planeación estratégica de 
la empresa EXPORTQUILSA S.A., para identificar los fac-
tores clave que pueden influir en el logro de sus objetivos 
y proveer una aproximación más precisa de la realidad de 
la empresa. El análisis de documentos reveló los siguien-
tes problemas específicos:

1. La estructura organizacional actual no se adecua a 
las expectativas de desarrollo de la empresa. 

2. No están establecidas las funciones (generales y es-
pecíficas) para los diferentes cargos que hacen parte 
de la planta. Lo cual pueden impactar la efectividad 
funcional de las áreas, generar pérdidas de tiempo, 
acumulación de trabajo, y desorganización a nivel 
operativo, táctico y estratégico.

3. Los métodos de captación, selección e ingreso de 
personas, no garantizan que la empresa cuente con 
personal suficientemente capacitado para desempe-
ñarse en áreas específicas.

4. La capacitación del personal de planta es insuficien-
te, se evidencia un alto número de empleados que 
desempeñan un cargo de manera empírica.

5. No posee un sistema automatizado de seguimiento y 
control de suministros, la revisión manual por sí sola, 
no garantiza el control de los requerimientos de ca-
lidad y la llegada de órdenes de compra en tiempo 
real. Este problema puede retrasar el sistema de se-
guimiento y control de suministros, lo que implica re-
trasar el resto de los procesos y actividades.

6. Aunque existen nichos de mercado tradicionales en 
países como Estados Unidos, Italia y España, debe 
intensificarse la apertura y posicionamiento en nuevos 
nichos de mercado en países como China, Sudáfrica 
y Trinidad y Tobago. 

Los problemas específicos revelados por el análisis de 
documentos, constituyen puntos de partida para propo-
ner estrategias genéricas efectivas, a través de un plan 
estratégico para la empresa EXPORTQUILSA S.A para el 
período 2024-2026.

La segunda actividad de la etapa de diagnóstico de la 
presente investigación, fue la aplicación de la encuesta 
dirigida a conocer la percepción de directivos y emplea-
dos de la empresa EXPORTQUILSA S.A. sobre la posi-
ción estratégica de la empresa, los objetivos estratégicos 
y el estado de la planeación estratégica.

Las técnicas estadísticas aplicadas demuestran que el 
instrumento seleccionado resultó adecuado para medir la 
percepción de directivos y empleados de esta empresa. 
La totalidad de las respuestas por ítems se consideraron 
válidas, las puntuaciones promedio otorgadas por los di-
rectivos y empleados de la empresa se resumen en la 
tabla 1.

Tabla 1: Estadísticos descriptivos.

Nro. 
Ítem Descripción 

N
Mediana Mínimo MáximoVálido

1 Frecuencia con que se plantean los objetivos estratégicos 62 4 2 5

2 Socialización de los objetivos, misión, visión y procesos de la organización 62 1 1 2
3 Frecuencia con que se evalúa el desempeño según los indicadores de gestión 62 5 1 5

Fuente: Elaboración propia a partir del SPSS.

De acuerdo con las puntuaciones promedio obtenidas, los objetivos estratégicos se plantean frecuentemente, son 
socializados los objetivos, misión, visión y procesos de la organización, mientras que la evaluación del desempeño 
según los indicadores de gestión se realiza muy frecuentemente.

A continuación, se exponen y discuten los resultados por ítems:  

Las respuestas correspondientes al ítem número 1, muestran que la mayoría de los encuestados (92%), considera que 
los objetivos estratégicos de la empresa se proyectan con una frecuencia adecuada. La frecuencia y porcentaje de 
respuestas se muestran en la tabla 2.

Tabla 2: Frecuencia con que se plantean los objetivos estratégicos.

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válido

Raramente 5 8,1 8,1 8,1
Frecuentemente 28 45,2 45,2 53,2

Muy frecuentemente 29 46,8 46,8 100,0
Total 62 100,0 100,0

Fuente: Elaboración propia a partir del SPSS.

Las respuestas correspondientes al ítem número 2, indican que la gran mayoría de los encuestados (95.2%), considera 
que los objetivos, misión, visión y procesos, son comunicados y socializados a los integrantes de la organización. La 
frecuencia y porcentaje de respuestas se muestran en la tabla 3.
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Tabla 3: Socialización de los objetivos, misión, visión y procesos de la organización.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válido
Sí 59 95,2 95,2 95,2
No 3 4,8 4,8 100,0

Total 62 100,0 100,0
Fuente: Elaboración propia a partir del SPSS.

Las respuestas correspondientes al ítem 3, apuntan que un porciento significativo de encuestados (66.1%), considera 
muy alta la frecuencia con que se evalúa el desempeño según los indicadores de gestión; sin embargo, una cantidad 
apreciable cree que este desempeño no se evalúa nunca u ocasionalmente. La frecuencia y porcentaje de respuestas 
se muestran en la tabla 4.

Tabla 4: Frecuencia con que se evalúa el desempeño según los indicadores de gestión.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado

Válido

Nunca 2 3,2 3,2 3,2
Ocasionalmente 19 30,6 30,6 33,9

Muy frecuentemente 41 66,1 66,1 100,0

Total 62 100,0 100,0

Fuente: Elaboración propia a partir del SPSS.

Adicionalmente al análisis descriptivo, pudo comprobarse que existe relación estadística entre la frecuencia en que se 
plantean los objetivos estratégicos y la frecuencia en que se evalúa el desempeño según los indicadores de gestión, 
lo que se comprobó con la tabulación cruzada entre ambos ítems (tabla 5).

Tabla 5: Pruebas de chi-cuadrado.

Valor df Significación asintótica (bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson 13,799 4 ,008
Razón de verosimilitud 12,751 4 ,013
Asociación lineal por lineal 9,338 1 ,002

N de casos válidos 62

Fuente: Elaboración propia a partir del SPSS.

A través de la Tabla de contingencias sustentada en el estadístico Chi cuadrado de Pearson, se contrastaron la hipóte-
sis nula que plantea la no existencia de relación entre ambos ítems y la hipótesis alternativa que establece lo contrario. 
Se constató que la significación asintótica (p=0,008) es menor que el nivel de significación prefijado para esta prueba 
(α =0,05), por lo que se acepta la hipótesis alternativa y puede concluirse que hay relación estadística entre ambos 
ítems.

Etapa 2: Matriz FODA 

La primera actividad de esta etapa de la investigación permitió comprender la posición de la empresa EXPORTQUILSA 
S.A, respecto a su entorno externo, para identificar oportunidades y amenazas que pueden influir en su posicionamien-
to; así como el análisis del contexto interno, para identificar sus fortalezas y debilidades a través de la matriz FODA; 
cuyos resultados se muestran en la en la tabla 6.

Tabla 6: Análisis de la matriz FODA.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Ubicación geográfica en la zona costera del país, caracteri-
zada por sus bondades climáticas y el creciente desarrollo 
económico.
Infraestructura técnica y equipamiento tecnológico adecuado 
en todas sus áreas.
Motivación de los directivos de nivel estratégico, táctico y 
operativo para implementar cambios y mejoras en la gestión 
de sus respectivas áreas de competencia. 
Calidad de sus servicios y productos.

La estructura organizacional actual no se adecua a las ex-
pectativas de desarrollo de la empresa.
El sistema de gestión de RRHH no garantiza que la empresa 
tenga personal suficientemente capacitado para desempe-
ñarse en áreas específicas.
Falta implementar un sistema automatizado de seguimiento y 
control de suministros.
El personal desconoce los objetivos, la misión y la visión de 
la empresa.
No se evalúa el desempeño de las áreas y empleados.
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AMENAZAS OPORTUNIDADES
Pérdida de posicionamiento en el mercado, debido a: 
El incremento de la calidad de los servicios y/o productos de la 
competencia.
La competencia tiene directivos y empleados profesionales, 
capacitados y competentes.
Desastres naturales y cambios climáticos que afectan el desa-
rrollo normal de las actividades. 
Fluctuaciones económicas.

Aumento de la demanda internacional de camarones en sus 
diferentes presentaciones.
Nuevos nichos de mercado a nivel internacional en países de 
Asia, África y América Latina.
Existencia de nichos de mercado a nivel nacional. 
Desarrollo de la planeación estratégica.
Implementación de estrategias de mercadotecnia.

Fuente: Elaboración propia.

El análisis de la matriz FODA evidencia fortalezas que 
constituyen fuertes ventajas competitivas en el el sector 
productor/exportador de camarón; sin embargo, la em-
presa debe trabajar en la mitigación de las debilidades 
identificadas, priorizando la actualización del sistema de 
gestión de los RRHH, en cuanto a sus procesos de capta-
ción, selección e ingreso, capacitación y, evaluación del 
desempeño, además de implementar un sistema automa-
tizado de seguimiento y control de suministros. 

En cuanto a las amenazas, EXPORTQUILSA S.A se arries-
ga a perder su posicionamiento en el mercado, pues la 
competencia trata de aumentar la calidad de sus produc-
tos y por si fuera poco, cuenta con directivos y emplea-
dos profesionales, capacitados y competentes laborando 
en sus dependencias.

Para contrarrestar los efectos de estas amenazas, se rea-
firma la necesidad de implementar un sistema de gestión 
de los RRHH actualizado conforme a las últimas tenden-
cias de la gestión empresarial internacional; además de 
garantizar la calidad del producto, a través de un siste-
ma de calidad y trazabilidad de cada etapa del proceso 
productivo y la certificación del cumplimiento de los más 
altos estándares de calidad e inocuidad por entidades 
reconocidas. 

Particular mención amerita la amenaza que significan las 
fluctuaciones económicas, que obligan a la empresa la 
reducción de sus costes de operación y la obtención de 
fuentes estables de financiamiento (público y/o privado); 
además de la amenaza de desastres naturales y cambios 
climáticos que puedan interrumpir el normal desarrollo de 
las actividades productivas, que requiere de la implemen-
tación  de un sistema de gestión de riesgos que impulse 
prácticas de reducción sostenibles que mitiguen el efecto 
de fenómenos ambientales desfavorables.

Las oportunidades de EXPORTQUILSA S.A, la inducen a 
desarrollar una planeación estratégica enfocada en cinco 

dimensiones: 1) optimizar la gestión de recursos y la efi-
ciencia operativa, 2) certificar el cumplimiento de los es-
tándares de calidad e inocuidad, 3) innovación tecnológi-
ca para mejorar la eficiencia de los procesos y asegurar 
la sostenibilidad de la empresa, 4) fomentar prácticas de 
responsabilidad social y proyectar acciones beneficiosas 
para la  sociedad y el medio ambiente, 5) implementar es-
trategias de mercadotecnia expansivas direccionadas a 
ocupar nichos de mercado a nivel internacional en países 
de Asia, África y América Latina, así como nichos de mer-
cado a  nivel nacional, ante el aumento de la demanda de 
camarones en sus diferentes presentaciones.

En relación con el diagnóstico y el análisis FODA, la se-
gunda actividad de esta etapa de la investigación permite 
proponer a la alta dirección de empresa la misión y visión 
estratégica hacia los años 2024-2026:

Misión: La empresa EXPORTQUILSA S.A tiene la misión 
de producir y exportar camarón de alta calidad y satis-
facer las expectativas de clientes, consumidores y la 
comunidad.

Visión: Convertirse en una de las empresas líderes del 
mercado internacional por la calidad e inocuidad de sus 
producciones, basadas en una gestión eficiente, social-
mente responsable, innovadora y respetuosa del medio 
ambiente. 

Para asegurar el cumplimiento de la misión y visión pro-
puestas por medio de la tercera actividad de esta eta-
pa de la investigación, se identifican cinco áreas clave: 
1) Dirección, 2) RRHH, 3) Logística, 3) Operaciones, 5) 
Comercial y mercadotecnia. 

El análisis anterior se complementó con el estudio de las 
“cinco fuerzas” de Porter con el objetivo de profundizar 
en la evaluación de los factores clave que influyen en la 
competencia, punto de partida para trazar las correspon-
dientes estrategias genéricas. Los resultados de este es-
tudio se reflejan en la tabla 7.

Tabla 7: Estudio de las “cinco fuerzas” de Porter.

No. Fuerza Factores Valor
(1-5)

1 Rivalidad entre competidores
Nivel de competencia 5
Diversidad de competidores 5

2 Amenaza de nuevos entrantes Barreras de entrada 3
Costes iniciales 3

3 Poder de negociación de los proveedores
Número de proveedores 2
Diferenciación de insumos 2
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4 Poder de negociación de los clientes Opciones de servicio 4
Sensibilidad al precio 4

5 Amenaza de sustitutos
Disponibilidad de sustitutos 5
Costos de cambio 4

Fuente: Elaboración propia a partir de Pérez Brito, & Bojorquez Zapata (2020).

El estudio de las “cinco fuerzas” de Porter evidenció que, si bien EXPORTQUILSA S.A. se encuentra en una posición 
relativamente fuerte respecto a sus competidores; debe trabajar en dos factores clave que influyen en la competencia: 
1. Rivalidad entre competidores y, 5. Amenaza de sustitutos. Para lo cual debe minimizar debilidades, maximizar for-
talezas y aprovechar oportunidades; a través de una planeación estratégica enfocada en la innovación tecnológica, la 
responsabilidad social, el respeto al medio ambiente y la diversificación de mercados.

Etapa 3: Propuesta de plan estratégico para el período 2024-2026 

En base a los análisis anteriores, se propone un plan estratégico a partir de estrategias genéricas claves enfocadas 
en: 1) optimizar la gestión de recursos y la eficiencia operativa, 2) certificar el cumplimiento de los estándares de ca-
lidad e inocuidad, 3) innovación tecnológica para mejorar la eficiencia de los procesos y asegurar la sostenibilidad 
de la empresa, 4) fomentar prácticas de responsabilidad social y proyectar acciones beneficiosas para la  sociedad y 
el medio ambiente, 5) implementar estrategias de mercadotecnia expansivas para ocupar nichos de mercado a nivel 
nacional e internacional. (Ver tabla 8).

Tabla 8: Plan estratégico propuesto.

Estrategia 
genérica Objetivo estratégico Líneas de acción Área clave Plazo

Liderazgo en 
costes

Optimizar la gestión de 
recursos y la eficiencia 
operativa

Optimizar la cadena de suministro (implementar siste-
mas automatizados, negociar mejores condiciones con 
proveedores, buscar proveedores más económicos, 
etc.).

Dirección/ 
Logística 2025

Reajustar los procesos internos para eliminar costes 
innecesarios y maximizar la eficiencia energética y 
operativa.

Dirección/ 
Operaciones 2024

Diseñar una nueva estructura organizacional RRHH 2024
Actualizar el sistema de gestión de RRHH RRHH 2025

Diferenciación

Ofrecer servicios úni-
cos y de alta calidad 
que sean percibidos 
como superiores a la 
competencia

Invertir en la capacitación continua del personal tanto 
en habilidades técnicas como en competencias blan-
das (empatía, comunicación, etc.).

Dirección/ 
RRHH 2026

Innovación y tecnología (ofrecer servicios únicos, im-
plementar tecnologías avanzadas para la producción y 
exportación de camarón). 

Dirección 2026

Ofrecer servicios y productos de calidad e inocuidad 
certificadas, socialmente responsables y respetuosos 
del medio ambiente.

Dirección/ 
Comercial y 
mercadotecnia 

2026

Desarrollar programas de fidelización y atención perso-
nalizada que se enfoquen en las necesidades específi-
cas de cada cliente.

Comercial y 
mercadotecnia 2025

Segmentación

Expandirse a otros 
segmentos del mer-
cado, para satisfacer 
las necesidades de 
los clientes mejor que 
cualquier competidor.

Identificar nuevos nichos y/o segmentos de mercado. Comercial y 
mercadotecnia 2025

Implementar estrategias de mercadotecnia para 
ocupar los nuevos nichos de mercado y/o segmentos 
identificados.

Comercial y 
mercadotecnia 2026

Fuente: Elaboración propia.
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Conclusiones

Existe una producción teórica considerable sobre la pla-
neación estratégica que ayuda a la empresa productora/
exportadora de camarón EXPORTQUILSA S.A, asentada 
en la provincia ecuatoriana del Guayas; a lograr el pro-
pósito de consolidar sus resultados y situarse a la altura 
de las cinco empresas productoras y/o exportadoras de 
camarón con mayor impacto en el mercado internacional.

La presente investigación se enfoca en la elaboración 
de una propuesta de plan estratégico para la empresa 
EXPORTQUILSA S.A, en el período 2024-2026. Este ins-
trumento de planeación utilizó herramientas novedosas 
de planeación estratégica, que posibilitaron actualizar 
el diagnóstico del contexto interno y externo, identificar 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, plan-
tear estrategias genéricas y establecer las principales 
líneas de acción para asegurar el crecimiento de la orga-
nización en el período determinado.

Adicionalmente, los resultados obtenidos reafirmaron la 
validez de constructo y la consistencia interna del instru-
mento aplicado para conocer la percepción de directivos 
y empleados de la empresa EXPORTQUILSA S.A. sobre 
la posición estratégica de la empresa, los objetivos estra-
tégicos y el estado actual de la planeación estratégica.

Como limitación, se reconoce la inconveniencia de 
aplicar métodos y herramientas más avanzados, dado 
el estado incipiente de la planeación estratégica en 
EXPORTQUILSA S.A. Los resultados de esta investiga-
ción y la limitación identificada, abren posibilidades a in-
vestigaciones futuras relacionadas con el tema, de indu-
dable importancia para el sector productor y/o exportador 
de camarón en Ecuador.
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