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Desde el acuerdo comercial firmado con la 
Unión Europea y la Asociación Europea de Li-
bre Comercio en 2018, el gobierno ecuatoriano 
ha priorizado al programa Exportador Global: 
Ecuador para el Mundo con visión prospecti-
va, con el cual pretendía potenciar al sector 
agroalimentario para colocar productos ecua-
torianos en nuevos mercados. Sin embargo, la 
aparición del SARS CoV-2/COVID-19 a finales 
de febrero de 2020 restó vigencia al ejercicio 
de anticipación realizado junto con sus escena-
rios. En consecuencia, el objetivo de este estu-
dio es identificar los escenarios pos pandemia 
con mayor probabilidad relativa de ocurrencia 
para la internacionalización del sector agroa-
limentario ecuatoriano al año 2035. Para este 
fin, se diseñó una propuesta metodológica que 
integra herramientas de la Escuela Francesa de 
Prospectiva, instrumentos de consulta origi-
nales y pruebas estadísticas. Así, los hallazgos 
reflejaron que el escenario con mayor probabi-
lidad de ocurrencia es el nº 03 (111101), con una 
representación porcentual de 33%.

PALABRAS CLAVE: prospectiva, agroalimenta-
rio, internacionalización, escenarios, CO-
VID-19.

Since the trade agreement signed with the Eu-
ropean Union and the European Free Trade As-
sociation in 2018, the Ecuadorian government 
has prioritized the Global Exporter program: 
Ecuador for the World with a prospective vi-
sion, with which it intended to empower the 
agri-food sector to place Ecuadorian products 
in new markets. However, the appearance of 
SARS CoV-2 / COVID-19 at the end of February 
2020 detracted from the anticipation exer-
cise carried out together with its scenarios. 
Consequently, the objective of this study is to 
identify the post pandemic scenarios with the 
highest relative probability of occurrence for 
the internationalization of the Ecuadorian agri-
food sector by the year 2035. For this purpose, 
a methodological proposal was designed that 
integrates tools from the French Prospective 
School, original consultation instruments and 
statistical tests. Thus, the findings reflected 
that the scenario with the highest probability 
of occurrence is Number 03 (111101) with a per-
centage representation of 33%.

KEY WORDS: prospective, agri-food, interna-
tionalization, scenarios, COVID-19.
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1. INTRODUCCIÓN

El año 2018 fue de suma importancia para Ecuador 
en términos de inversión extranjera y comercio 
exterior, especialmente por la firma del acuerdo 
comercial con la Unión Europea y la Asociación Eu-
ropea de Libre Comercio (Ministerio de Producción, 
Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2020). A raíz 
de la formalización de dichas alianzas, el Gobierno 
Nacional ha incentivado la creación de programas 
y proyectos que incrementen las oportunidades 
para los empresarios, generen nuevas fuentes de 
empleo y sostengan la dolarización mediante la 
internacionalización de productos. En consecuen-
cia, surgió el programa Exportador Global: Ecuador 
para el Mundo 2019-2020 con sus tres propósitos 
centrales: generar una producción competitiva de 
alimentos con base en las tendencias mundiales de 
consumo, articular los eslabones y actores sociales 
que conforman las cadenas agroalimentarias del 
país y promover la seguridad alimentaria con una 
línea de acción pensada al año 2030 (Ecuador 
Agroalimentario, 2019).

A inicios del 2020 los trabajos de implementación 
orientados al cumplimiento de este programa se 
encontraban en fases avanzadas. Incluso se empleó 
el método de escenarios con un horizonte temporal 
de diez años para trazar rutas estratégicas que 
deriven en la apropiada inserción de los productos 
agroalimentarios de Ecuador en mercados europeos 
(Ecuador Agroalimentario, 2020). Además, para 
estas construcciones de futuro se tomaron como 
pilares a los cuatro componentes para garantizar 
la seguridad alimentaria que propone la Organi-
zación de las Naciones Unidas para la Agricultura 
y la Alimentación (2020): disponibilidad "sica de 
los alimentos para la población, acceso libre a los 
alimentos, aprovechamiento de los alimentos 
y estabilidad del acceso a alimentos seguros de 
forma permanente. 

A pesar de estos esfuerzos, la llegada del SARS 
CoV-2/COVID-19 a finales de febrero de 2020, 
se presentó como un hecho disruptivo que restó 
vigencia al ejercicio de anticipación realizado. Por 
lo tanto, este caso fortuito emergente reconfiguró 
la dinámica exportadora al alterar los factores clave 
para alcanzar la internacionalización, así como la 
logística global y las cualidades decisoras de con-
sumo. De ahí que los programas recientes, como 
Ecuador Bioexportador Global, se han pausado 
hasta poder establecer nuevos ejes rectores para 
las redes de producción y comercialización. Esto 
es un notable inconveniente para la economía 
nacional, en vista de que la dolarización depende 
directamente del ingreso de divisas y, en el caso 
ecuatoriano, los ingresos generados por el sector 
agroalimentario superan a los ingresos del sector 
petrolero en un 17% desde 2018, convirtiéndose 
así en el mayor generador de divisas para el país 
(Banco Central del Ecuador, 2019).

Desde una visión en red; es decir, sin separar a 
los eslabones que componen las cadenas agro-
alimentarias del país, es posible apreciar el peso 
socioeconómico que conserva este sector tanto 
en empleo, como en cifras de ventas nacionales 
y exportaciones. De acuerdo con estadísticas del 
Instituto Nacional de Estadística y Censos (2019), la 
suma total de personas involucradas en las cadenas 
agroalimentarias representa el 40% de la Población 
Económicamente Activa de Ecuador. En cuanto a 
las cifras de ventas nacionales, se observa que el 
sector agroalimentario representa en promedio el 
20% de las ventas nacionales totales, considerando 
los últimos 4 años (Servicio de Rentas Internas, 
2018). En relación con las exportaciones del sector 
agroalimentario, se ha observado un incremento 
entre los años 2015 y 2018, pasando de $9.122 
millones a $10.595 millones (Banco Central del 
Ecuador, 2019). 
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Por lo dicho, es fundamental descifrar las imáge-
nes de futuro que podrían presentarse para uno 
de los sectores de mayor preponderancia y, de 
esta manera, formular proyectos acordes con los 
retos conocidos y potenciales que surgen de la 
experiencia con la actual emergencia sanitaria. 
Además, la importancia del desarrollo de este 
estudio prospectivo yace en la diversidad de hallaz-
gos que surgen del mismo; de forma concreta, se 
aprovecharía la identificación de factores clave, la 
relación de fuerza entre actores, las convergencias 
y divergencias existentes y, como resultado prin-
cipal, la narración de una construcción de futuro 
para que los tomadores de decisiones puedan 
formular estrategias que reestructuren al sector 
agroalimentario acorde con las tendencias de los 
mercados meta. Por consiguiente, el objetivo de 
esta investigación es identificar los escenarios 
prospectivos pos pandemia con mayor probabili-
dad de ocurrencia para la internacionalización del 
sector agroalimentario de Ecuador al año 2035. 

Para este fin, se diseñó una propuesta metodológica 
que ha mantenido como prioridad la rigurosidad 
y la precisión. De modo que el aporte del marco 
instrumental establecido recae en la novedosa 
vinculación de instrumentos especializados. Así, 
además de adoptar métodos y herramientas de la 
Escuela Francesa de Prospectiva, se han agregado 
instrumentos de consulta originales y pruebas 
de fiabilidad y concordancia que garantizan el 
cumplimiento de los propósitos del estudio. En 
adición, la definición del horizonte temporal se 
definió de manera consensuada con un panel de 
veinte expertos que se conformó con base en sus 
coeficientes de competencia K. Además, como 
hallazgo más notable, se identificó que el escenario 
más probable es el n.º 03 (111101); esto significa que 
el quinto reto hacia el futuro no se cumpliría para 
el 2035. Por último, en los siguientes apartados 
se encuentra la revisión de literatura correspon-

diente, la explicación del proceso metodológico 
empleado, los principales resultados y la discusión 
con reflexiones finales. 

2. REVISIÓN DE LITERATURA

2.1. El sector agroalimentario 
de Ecuador y sus estrategias de 
internacionalización

El sector agroalimentario de Ecuador es uno de los 
principales motores de la economía ecuatoriana. 
Si bien, de acuerdo con cifras del Banco Intera-
mericano de Desarrollo, este sector representa 
solamente entre el 10% y el 14% del Producto 
Interno Bruto de Ecuador entre 2008 y 2018, 
constituye en la actualidad una fuente de empleo 
de gran peso para el sector rural, ya que alrededor 
de dos tercios de la Población Económicamente 
Activa (PEA) rural están vinculados con la actividad 
agroalimentaria (Egas Yerovi, Shik, Inurritegui y De 
Salvo, 2018). Asimismo, en términos absolutos su 
crecimiento ha sido sustancial, debido a que este 
sector pasó de contribuir 3.1 millones de dólares 
en 2003 a 7.6 millones en 2015 (Burbano Salazar y 
Fernández Zamudio, 2018). Se estima que el sector 
agroalimentario cubre el 95% de la demanda do-
méstica de alimentos de Ecuador, y se considera el 
más importante generador de divisas, gozando de 
una fuerte balanza comercial (Pino, Aguilar, Apolo 
y Sisalema, 2018). 

Desde la promulgación de la Ley de Desarrollo 
Agrario de 1994, que facilitó que Ecuador se in-
sertara en las dinámicas del comercio global, las 
leyes de mercado y el imperativo de competitividad 
se convirtieron en los componentes medulares 
de las políticas agrarias. Aunque estas políticas 
lograron insertar a Ecuador en el nuevo modelo de 
globalización neoliberal, también se sustentaron 
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en estructuras agrarias profundamente injustas 
(García, 2006). Además, según Brassel; Ruiz y Za-
pa!a (2008), la globalización neoliberal orienta a 
la exportación de productos exóticos ecuatorianos, 
tales como el banano, las flores y el mango, así 
como a la importación de otros productos para la 
demanda doméstica; por ejemplo, el trigo, el maíz 
duro y las lentejas. 

Un diagnóstico de la agroindustria ecuatoriana, 
clasificando el sector de acuerdo con su orienta-
ción a mercado, identificó tres tipos de cadenas 
agroindustriales: la primera destina su producción a 
mercados locales, la segunda son cadenas tradicio-
nales de exportación, y la tercera se constituye por 
cadenas no tradicionales de exportación (Baquero 
y Lucio-Paredes, 2010). Para 2006, en Ecuador 
existían veintitrés (23) cadenas agroindustriales: 
cuatro (4) tradicionales de exportación, siete (7) no 
tradicionales de exportación y trece (13) enfocadas 
a los mercados nacionales (Yumbla Mantilla, 2011). 
Las cadenas tradicionales de exportación son aque-
llas bien posicionadas para generar ganancias en 
el contexto globalizado; en ellas se encuentran las 
empresas más grandes del país, son las que mayor 
peso tienen para la economía y las que más divisas 
generan. Gran parte de la superficie cultivada se 
encuentra concentrada por estos grandes pro-
ductores, que en el caso de Ecuador son aquellos 
dedicados a la producción de cacao, banano y 
flores (Baquero y Lucio-Paredes, 2010). Aunque 
los conglomerados agroalimentarios presentes 
en Ecuador ocupan un rol central en la actividad 
económica ecuatoriana, su actividad es cuestio-
nable debido a que provocan la acentuación de la 
proletarización y precarización del campesinado 
ecuatoriano, controlan cada eslabón de la cadena 
y producen grandes impactos ambientales (Yumbla 
Mantilla, 2011). 

En contraste con este sector, están las cadenas que 
destinan su producción a satisfacer las demandas 
locales. Aquí hay una diversidad de actores, desde 
pequeños y medianos empresarios con un alto 
nivel de organización en la producción de cárnicos, 
lácteos, maíz, arroz y caña de azúcar, hasta pro-
ductores debilitados organizacionalmente que se 
dedican a la producción de papa, trigo, tomate y 
leguminosas, entre otros (Baquero y Lucio-Paredes, 
2010). También es imperante centrar la atención en 
el campesino ecuatoriano, pues es el actor social 
principal que trabaja directamente las tierras. Sin 
embargo, los ingresos que obtiene de esta labor 
son bastante escasos y por lo general insuficientes 
para solventar los gastos familiares. Esto genera 
una situación de vulnerabilidad y precariedad para 
el campesino, pues “el campesino ecuatoriano se 
ha convertido en un productor de materia prima 
barata para la agroindustria, para lo cual debe 
enfrentar deudas, asumiendo grandes riesgos al 
presentar sus tierras como soporte de garantía” 
(Ruiz Cedeño, 2016, p. 329). 

Algunos estudios sobre el nuevo ruralismo han 
propuesto métodos de producción alternativos 
de cultivos como la producción orgánica y agro-
ecológica con un enfoque en la comercialización 
de mercados nicho o de especialidades como 
estrategias de desarrollo rural (Hebnick; Van der 
Ploeg y Schneider, 2015; Kay, 2007). Los gobiernos 
locales ecuatorianos pueden facilitar el acceso a 
los campesinos rurales a estos mercados nicho 
mediante certificaciones públicas. Esta estrategia 
tiene el potencial de dar acceso a los producto-
res marginados por un modelo agroindustrial a 
mercados más rentables, aunque su efectividad 
podría ser limitada en ausencia de políticas pú-
blicas complementarias en favor del campesinado 
rural, como programas de desarrollo rural y de 
agricultura y mayor financiamiento público (Clark 
y Martínez, 2016). 
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Tendencias similares se pueden observar respecto 
de las prácticas de producción de alimentos. A los 
grandes actores económicos de la agroindustria 
les favorecen innovaciones tecnológicas de gran 
escala y la incorporación de métodos y técnicas 
de la biotecnología. Aunque la biotecnología 
contribuye a la conservación de la agrobiodiver-
sidad en el país (Torres, 2010), también fomenta el 
involucramiento del sector financiero internacional 
en la agroindustria, lo que ha promovido la corpo-
ratización de la industria y la mercantilización de 
los alimentos, los cuales dejan de ser bienes para 
satisfacer necesidades básicas humanas y se con-
vierten en mercancías con alto valor en el mercado 
internacional (Leguizamón, 2016). En cambio, a 
los pequeños productores y al campesinado les 
favorecen prácticas alternativas que desa"an la 
hegemonía del capitalismo exportador, tales como 
la agroecología, la cual se visualiza como la única 
práctica de agricultura genuinamente sustentable 
y ha sido adoptada como forma de resistencia al 
capitalismo por movimientos indígenas y campe-
sinos (Cid Aguayo y La!a, 2015; Intriago, Gortaire 
Amézcua, Bravo y O’Connell, 2017). 

El peso del modelo capitalista exportador en 
la economía ecuatoriana hace que este último 
predomine en la orientación de los esfuerzos 
intersectoriales de internacionalización del sec-
tor agroalimentario. No obstante, reconociendo 
tanto la consagración del principio de la soberanía 
alimentaria en la Constitución de Ecuador (Giunta, 
2014), como la necesidad de integrar cada vez más 
a pequeños y medianos productores a las cadenas 
de la agroindustria, se han impulsado iniciativas 
como el programa Ecuador Agroalimentario (Ecua-
dor Agroalimentario, 2018). Concebido como un 
“motor de desarrollo económico y social de los 
ecuatorianos” (Ecuador Agroalimentario, 2019, 
p.1), este programa busca potenciar el desarrollo 
de las cadenas agroalimentarias, integrando a los 

pequeños productores en las grandes cadenas 
de alcance internacional y adoptando una visión 
desde el consumidor hacia el productor. Con ello, 
se pretende posicionar a la industria como un 
puente que enlaza a ambos sectores, con miras 
a materializar una nueva era 100% sostenible, 
renovable y sostenible en términos económicos 
y ambientales. 

Las metas del programa Ecuador agroalimentario 
vuelven pertinente centrar la atención sobre las 
estrategias de internacionalización de las empresas 
y que podrían ser aplicables al contexto ecuato-
riano. Se ha argumentado que la conformación 
en clusters de empresas y cooperativas del sector 
agroalimentario provoca la aparición de capacida-
des dinámicas que aumentan su competitividad. 
A su vez, se ha propuesto al asociativismo agrario 
como una forma organizativa que promueva la 
unión de los pequeños productores para ganar 
escala y aumentar la competitividad (Gardó, García 
y Almanzar, 2017; Ruiz Cedeño, 2016). Asimismo, 
se han recomendado la inversión de recursos en 
innovación, la profesionalización del personal 
directivo y técnico, y el desarrollo de capacidades 
de negociación de pequeños productores frente a 
las cadenas de abastecimiento (Gardó, García y Mir 
Piqueras, 2013). Estas recomendaciones encuentran 
resonancia en las estrategias y visión de Ecuador 
Agroalimentario (Ecuador Agroalimentario, 2018). 
Reconociendo el contexto del sector agroalimen-
tario en Ecuador y la diversidad de estrategias 
que pueden favorecer su internacionalización, 
visualizar aquellos factores que pueden ser claves 
para su desarrollo futuro adquiere una relevancia 
crítica, puesto que el actuar colectivo sobre ellos 
podría facilitar la consecución de las metas de 
internacionalización. 
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2.2 Estudios de futuros y la 
prospectiva de corte francés

La base metodológica de esta investigación se 
sustenta en la prospectiva de corte francés. Esta 
escuela tiene un fuerte componente estratégico 
y adopta una aproximación exploratoria para el 
desarrollo de estrategias para construir el futuro 
(Zeraoui y Farías, 2011). El enfoque de la escuela 
francesa de prospectiva contrasta con el de la es-
cuela anglosajona, la cual surgió de la evaluación 
de posibilidades tecnológicas hacia futuros, y con 
la italiana, que se orienta a la previsión humana y 
social. Gastón Berger tuvo un papel preponderan-
te al formalizar la prospectiva de corte francés, 
entendiéndola como una ciencia que permitiría 
conocer y concretar futuros visualizados mediante 
la identificación de características y rasgos de los 
fenómenos hacia los cuales nos dirigimos (Berger, 
1957). Bertrand de Jouvenel, otro exponente de la 
escuela francesa, presentó el concepto de futuribles 
o futuros posibles, y propuso que la prospectiva es 
un proceso intelectual que representa tanto los 
futuribles como los futuros deseables (de Jouvenel, 
1967). Centrales para esta investigación son las 
aportaciones metodológicas de Michel Godet, 
quien mediante las herramientas Micmac y Mactor 
buscó promover la imaginación y la apropiación de 
los futuros, así como reducir los sesgos colectivos 
(Godet, 2000). 

Si bien estos métodos de la Escuela Francesa de 
Prospectiva permitirán identificar factores claves 
sobre los cuales se pueden incidir para construir el 
futuro deseado, así como los actores estratégicos 
que deben movilizarse con este fin, en este estudio 
también se incorporaron métodos estadísticos e 
instrumentos que facilitan identificar a las per-
sonas expertas en el campo de estudio y analizar 
la fiabilidad de las respuestas obtenidas de los 

expertos. Estas contribuciones metodológicas se 
detallan en la siguiente sección.

3. METODOLOGÍA

La presente investigación se enmarca en el enfoque 
mixto, debido a su soporte en diversas herramientas 
metodológicas de la Escuela Francesa de Prospec-
tiva. De acuerdo con Chung (2009), incluso los 
estudios prospectivos básicos emplean métodos 
cuali-cuantitativos que cuentan con el apoyo del 
so!ware especializado desarrollado por Lipsor. 
Asimismo, con base en Hernández-Sampieri; 
Fernández y Baptista (2014), se empleó un diseño 
no experimental, puesto que las variables depen-
dientes no han sido modificadas para generar un 
efecto en las demás. De igual forma, como señalan 
Pimienta y De la Orden (2017), el procedimiento 
íntegro compagina con el análisis inductivo, ya que 
inició con la examinación de particularidades para 
desembocar en conclusiones generales en relación 
con las posibilidades de internacionalización del 
sector agroalimentario de Ecuador.

En cuanto a la tipología investigativa, esta co-
rresponde a la causalidad reflexiva ya que, como 
destacan Andreev, Heart, Maoz y Pliskin (2009), 
en un primer momento se buscan ítems con po-
tencial evolutivo en el sistema y su entorno para 
analizar la relación bidireccional que mantienen. 
Después, según sugieren Zamenopoulos y Alexiou 
(2020), mediante procesos de reflexión colectiva se 
establecen los niveles de influencia y dependencia 
para poner en evidencia las relaciones de fuerza y 
el grado de incidencia que tiene cada uno de los 
ítems respecto de los demás.

Por lo mencionado, se seleccionó a un grupo de 
expertos en producción y comercialización agro-
alimentaria que desempeñan sus labores en los 
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sectores públicos y privados, así como académicos 
destacados en el ámbito del comercio exterior y los 
procesos de internacionalización. Con la intención 
de incrementar la rigurosidad en esta selección, se 
aplicó un cuestionario vía electrónica a 24 expertos 
potenciales con la finalidad de medir su coeficiente 
de competencias K. En consecuencia, empleando 
como guía a los trabajos de Matheus, Romero y 
Parroquín (2018) y Cruz-Ramírez y Martínez (2019), 
se consideró únicamente a los participantes que, 
en función de sus coeficientes de conocimiento 
y argumentación, obtuvieron un coeficiente de 
competencia K superior a 0,8. 

Una vez consolidado el panel de expertos, se em-
pleó el enfoque de la teoría de sistemas con las 
directrices proporcionadas por Sterman (2000) 
y Sommerville (2011) para delimitar y descompo-
ner al sistema de estudio en variables altamente 
representativas. Para esto, se realizó una revisión 
bibliográfica y, con la contribución del grupo de 
participantes, se llevó a cabo un análisis del entor-
no que permitió identificar lo que Ortega (2016) 
define como conductores de futuro. Al concluir 
este proceso, se dio paso al desarrollo del primer 
listado de variables. 

Para depurar el listado inicial, se envió a los ex-
pertos un instrumento de consulta electrónico 
que permite descartar las variables que no tienen 
mayor incidencia sobre el sistema o aquellas que 
consideran duplicadas. Al medir la fiabilidad del 
instrumento, se obtuvo un coeficiente Alfa de 
Cronbach igual a 0,856 que, en concordancia con 
Cervantes (2005), equivale a una alta consistencia 
entre los ítems. Por lo tanto, se consideró válida la 
aplicación de la siguiente escala: 1 (totalmente de 
acuerdo), 2 (parcialmente de acuerdo), 3 (neutral), 
4 (parcialmente en desacuerdo) y 5 (totalmente 
en desacuerdo). 

Sumado a lo anterior, como sugieren Ramírez y 
Polack (2020), se aplicó la prueba W de Kendall 
para identificar el nivel de concordancia entre las 
apreciaciones de los expertos. Además, para esta-
blecer el listado de variables definitivo, se aceptaron 
solo aquellas que cuentan con una media y moda 
igual o superior a 2 y 1 respectivamente, puesto 
que el instrumento de consulta aplicado refleja 
la representatividad de las variables según los 
promedios y las frecuencias de las ponderaciones 
realizadas por el panel. A raíz de esto, se solicitó 
a los expertos que analicen la estabilidad, cons-
tancia y mutabilidad futura de las variables para 
responder a la siguiente pregunta: Considerando 
las variables constitutivas del sistema de estudio, 
¿cuál es el máximo horizonte temporal con el que 
usted puede trabajar manteniendo un nivel de 
certeza aceptable?. De esta forma, se escogió la 
fecha límite con mayor número de votos. 

A partir de este punto, se emplearon tres métodos 
de la Escuela Francesa de Prospectiva:

a) Análisis estructural
Se optó por el método mixto Micmac (Matriz de 
Impactos Cruzados y Multiplicación Aplicada a una 
Clasificación). Según Godet y Durance (2011), este 
método relaciona de forma ordenada las variables 
representativas del sistema con las del entorno, 
para valorar los niveles de influencia y dependencia 
de cada una, y de esta forma establecer cuáles son 
neurálgicas para la evolución del sistema tratado. 
De igual forma, adoptando los lineamientos de 
Hernández y Cisneros (2020), el desarrollo de esta 
fase inicia con el ordenamiento de las variables 
depuradas y la asignación de una clave que las 
representará al usar el so!ware.

El proceso que requiere del uso de so!ware es-
pecializado inició con el llenado de la Matriz de 
Influencias Directas, la cual acepta cinco posibles 
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calificaciones acorde con el nivel de influencia de 
una variable respecto de otra: 0 (no influye), 1 (in-
fluencia débil), 2 (influencia moderada), 3 (influencia 
fuerte) y P (influencia potencial). La lógica de asig-
nación parte desde la izquierda y se extiende hacia 
la derecha, y se coteja cada variable respecto de las 
demás a lo largo de las filas. Una vez que culminó 
este proceso de valoración colectiva que abarcó 
676 combinaciones, fue posible obtener el Mapa 
de Influencias/dependencias Indirectas, en el cual 
se evidencian las relaciones a largo plazo entre las 
variables constitutivas del sistema. Adicionalmente, 
se identificaron las variables con mayores niveles 
de influencia y dependencia, siendo estas las que 
se convertirán en los retos hacia el futuro.

b) Análisis de los actores
En el análisis de los actores fue fundamental el 
uso del método mixto Mactor (Matriz de Alianzas 
y Conflictos: Tácticas, Objetivos y Recomendacio-
nes) que, como señalan Godet y Durance (2011), 
se emplea para definir la correlación de fuerzas 
existente entre los actores involucrados y denotar 
sus posturas frente a las posibilidades evolución 
del sistema. De igual manera, Quinteros y Hamann 
(2017) mencionan que este método presenta am-
plias ventajas frente a otros al exponer la informa-
ción en matrices matemáticas que relacionan a los 
actores con los objetivos estratégicos que surgen 
de las variables clave identificadas en el Mapa de 
Influencias/Dependencias Indirectas.

En este método, el desarrollo instrumental tiene 
su origen en la Matriz de Influencias Directas que 
se usa para valorar la importancia de la domi-
nación y el condicionamiento de un actor sobre 
otro. De allí surgen las siguientes calificaciones: 
0 (sin influencia), 1 (procesos), 2 (proyectos), 3 
(misión) y 4 (existencia). En vista de que el listado 
de actores propuesto se compone por treinta, se 
evaluaron 870 relaciones posibles. Por otra parte, 

en la Matriz de Posiciones Valoradas (2MAO), se 
plasmó individualmente la postura de cada actor 
respecto de los objetivos estratégicos para poder 
conocer las convergencias y divergencias en re-
lación con el futuro de la internacionalización del 
sector agroalimentario de Ecuador.

c) Identificación de escenarios probabilísticos
Se seleccionó el método mixto Smic-Prob-Expert o 
de Impactos Cruzados para ordenar los escenarios 
de acuerdo con su probabilidad de ocurrencia. Esto 
se fundamentó en los resultados que se obtuvieron 
con la aplicación a través de medios electrónicos de 
un cuestionario tipo Delphi al panel de expertos. En 
cuanto a la consulta realizada, esta se enfocó en la 
estimación de la probabilidad relativa de ocurrencia 
de seis eventos/hipótesis de futuro que se fueron 
afinando en los métodos anteriores del estudio. 
Para esto, como indican Gándara y Osorio (2017), 
se diseñó un cuestionario que detalla aspectos de 
diagnóstico, postura de actores y retos hacia el 
futuro para valorar tres tipos de probabilidades: 
simples, condicionales positivas y condicionales 
negativas. 

Por último, se consideraron seis eventos/hipótesis 
que surgen de los objetivos estratégicos y que a 
su vez se basan en las variables clave, dejando 
como resultado 64 alternativas de futuro con su 
respectiva probabilidad de ocurrencia. De estos, 
se realizó la narración del escenario tendencial 
(111101), como recomiendan Medina, Becerra y 
Castaño (2014), por ser el futurible con mayor ve-
rosimilitud para la internacionalización del sector 
agroalimentario ecuatoriano.
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4. RESULTADOS

Como primer resultado, al determinar los coefi-
cientes de competencias (K) de los 24 expertos 
potenciales, se evidenció que un total de veinte 
alcanza una calificación alta y conforman el panel 
que participó en los talleres de prospectiva (Tabla 1). 
En cuanto a las características comunes, todos los 
expertos con puntajes altos cuentan con estudios 
de posgrado, publicaciones en revistas científicas y 
experiencia profesional que supera los cinco años 
en el campo de la internacionalización agrícola y 
ganadera. Por otra parte, los cuatro expertos que 
no fueron considerados presentaron coeficientes 
de conocimiento (Kc) inferiores a 0,71. Por tanto, 
según su autopercepción, no poseen un nivel de 
conocimiento o información elevado para participar 
en el análisis del sistema determinado. 
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Tabla 1. Calificación obtenida por los expertos potenciales

Experto 
potencial

Coeficiente de 
conocimiento (Kc)

Coeficiente de 
argumentación (Ka)

Coeficiente de 
competencia (K)

Calificación

1 0,9 0,8 0,85 Alto
2 1 0,9 0,95 Alto
3 0,6 0,9 0,75 Medio
4 0,8 0,9 0,85 Alto
5 0,9 0,9 0,9 Alto
6 0,9 0,8 0,85 Alto
7 0,8 1 0,9 Alto
8 0,8 0,9 0,85 Alto
9 1 0,9 0,95 Alto
10 0,5 0,7 0,6 Medio
11 0,8 0,9 0,85 Alto
12 0,9 0,9 0,9 Alto
13 0,9 0,9 0,9 Alto
14 0,9 0,8 0,85 Alto
15 0,8 1 0,9 Alto
16 0,8 1 0,9 Alto
17 0,9 0,8 0,85 Alto
18 0,6 0,8 0,7 Medio
19 1 0,9 0,95 Alto
20 0,9 0,8 0,85 Alto
21 0,9 0,8 0,85 Alto
22 0,9 1 0,95 Alto
23 0,9 0,8 0,85 Alto
24 0,7 0,7 0,7 Medio

*La fórmula para el cálculo de los coeficientes de competencia es .

En relación con el diagnóstico del sistema, se de-
sarrolló un taller participativo en el cual, a partir la 
socialización de la revisión de literatura y la expe-
riencia del panel de expertos, se realizó un análisis 
del entorno y una descomposición del sistema de 
estudio en variables representativas. De esta for-
ma, se identificaron 37 variables preponderantes 
para el futuro de la internacionalización del sector 
agroalimentario de Ecuador, considerando a Europa 
como mercado meta. Sin embargo, la literatura de 

Estudios de Futuro sugiere apoyarse en un mínimo 
de dos rondas de reflexión colectiva para evitar dos 
errores frecuentes: carencia y/o duplicación de va-
riables. Por consiguiente, en una segunda fase fue 
necesario un nuevo encuentro para desarrollar un 
proceso de depuración e integración de variables.
En esta fase, al aplicar el instrumento de depu-
ración en una segunda ronda participativa, la 
opinión de los expertos decantó en la eliminación 
de once variables del listado inicial (Tabla 2). En 
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la totalidad de los casos, esto se debió a que los 
elementos podían integrarse en uno de mayor 
representatividad. Por otra parte, se aplicó la 
prueba estadística de concordancia W de Kendall 
(Tabla 3), obteniendo como resultado un valor 
igual a 0,856, lo cual sugiere que existe un nivel 
significativo de concordancia o acuerdo entre las 
opiniones de los expertos. De ahí que no haya sido 
necesario un tercer encuentro para incrementar la 
homogeneidad en las calificaciones.

Tabla 2. Resultados de la depuración de variables

Variables
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37

Ca
lifi

ca
ci

ón
 d

e 
lo

s e
xp

er
to

s

1 1 1 1 1 2 5 1 1 1 5 1 2 1 5 2 2 1 5 1 2 5 1 5 4 1 5 2 1 1 1 5 5 1 4 2 1 2

2 1 1 1 1 2 5 1 1 2 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 2 5 4 2 5 1 1 1 1 5 4 1 5 1 1 2

3 1 1 1 1 2 5 1 1 2 5 1 1 1 5 1 2 1 5 1 2 5 2 5 4 2 5 1 1 1 1 5 5 1 5 1 1 2

4 1 1 1 1 1 5 1 1 2 5 1 1 1 5 2 2 1 5 1 2 5 2 4 5 2 5 1 1 1 1 5 4 1 5 1 1 2

5 1 1 1 1 1 5 1 1 2 5 2 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 2 4 4 2 5 1 1 1 1 5 4 1 5 1 1 1

6 1 1 1 1 1 5 2 1 1 5 1 1 1 5 1 2 1 5 1 1 5 2 4 4 1 5 1 1 1 1 5 5 1 4 1 1 1

7 1 1 1 1 1 5 1 1 1 5 1 2 1 5 1 1 1 5 1 1 5 1 4 5 1 5 1 1 1 1 4 4 1 4 2 1 1

8 1 1 3 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 2 5 4 1 5 1 1 1 1 5 4 1 5 1 1 1

9 1 1 2 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 1 5 4 1 5 1 1 1 1 4 4 1 5 1 1 1

10 1 1 2 1 1 5 1 1 1 5 2 1 1 5 1 1 1 5 1 2 5 1 5 4 1 5 1 1 1 1 4 4 1 5 1 1 2

11 1 1 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 2 5 2 5 4 1 4 1 1 1 1 4 5 1 5 1 1 2

12 1 1 3 1 3 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 2 1 5 1 2 5 1 5 4 1 4 1 1 1 1 5 5 1 5 1 1 2

13 1 1 2 1 1 5 1 1 1 5 1 1 2 5 1 1 1 5 1 1 5 1 5 4 1 4 1 1 1 1 5 4 1 5 1 1 1

14 1 1 2 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 1 2 5 2 5 1 1 1 1 5 4 1 4 1 1 1

15 1 1 3 1 3 5 2 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 2 5 1 1 5 1 4 1 1 1 1 5 5 1 4 1 1 1

16 1 1 2 1 2 5 1 1 1 5 1 1 2 5 1 1 1 5 1 1 5 1 5 5 1 5 1 1 1 1 5 5 1 5 1 1 1

17 1 1 1 1 2 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 2 5 1 5 5 2 4 2 1 1 1 5 5 1 5 1 1 1

18 1 1 1 1 2 5 1 1 2 5 1 1 1 5 2 1 1 5 1 2 5 1 4 4 2 4 1 1 1 1 4 5 1 5 1 1 1

19 1 2 2 1 2 5 1 1 2 5 1 2 1 5 2 2 1 5 1 1 5 1 4 4 1 4 1 2 1 1 4 5 1 5 1 1 1

20 1 1 2 1 2 5 2 1 2 5 1 1 1 5 2 2 1 5 1 1 5 1 4 5 1 4 1 1 1 1 5 5 1 5 2 1 2

Media 1 1 2 1 2 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 1 4 4 1 5 1 1 1 1 5 5 1 5 1 1 1

Moda 1 1 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 1 1 5 1 5 4 1 5 1 1 1 1 5 5 1 5 1 1 1
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Tabla 3. Cálculo del coeficiente de concordancia
N 20

W de Kendalla ,856
Chi-cuadrado 618,230

gl 36

Sig. asintótica ,000

Coeficiente de concordancia de Kendall
Fuente: So!ware SPSS versión 26.0

Una vez que se obtuvo un resultado significativo 
en la prueba de concordancia, fue posible gene-
rar una lista de variables depuradas con ítems 
altamente representativos para la constitución 
del sistema de estudio (Tabla 4). En vista de que 
la prospectiva integra el enfoque normativo para 
el desarrollo del análisis estructural, los conduc-
tores de futuro considerados engloban variables, 
eventos y fenómenos que deberán presentarse 
para alcanzar las metas de internacionalización. 
Es decir, se contemplaron elementos ya existentes 
que requieren de una evolución hacia una dirección 
determinada y, a su vez, otros que deberán surgir 
como hitos para la consecución del sistema idóneo 
en función de los requerimientos y demandas de 
los mercados europeos.  

Tabla 4. Lista de variables depuradas

n.° Nombre largo Clave

1 Estrategia corporativa EC

2 Alianzas estratégicas AE

3 Automatización AU

4 Biotecnología agroalimentaria BA

5 Cadenas de valor CV

6 Capacidad de endeudamiento CE

7 Capacidad de expansión geográ-
fica CEG

8 Capacidad de producción CP

9 Certificaciones sanitarias de ex-
portación CSE

10 Ciclo económico CEC

11 Competencia tecnológica CT

12 Coordinación interministerial CI

13 Disrupciones tecnológicas DT

14 Diversificación de los productos DP

15 Enfoque sostenible ES

16 Fortaleza de la marca FM

17 I+D en logística IDL

18 Nivel de ventas NV

19 Prácticas de responsabilidad social 
corporativa PRSC

20 Producción agropecuaria 
de precisión PAP

21 Programas de desarrollo rural PDR

22 Recursos financieros RF

23 Seguridad alimentaria SA

24 Soberanía alimentaria SOA

25 Trazabilidad de los productos TP

26 Ventaja competitiva VC
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Con el apoyo de la lista depurada fue posible 
analizar colectivamente la estabilidad, constancia 
y mutabilidad futura de las variables. Por lo tanto, 
en el desarrollo del debate, el conjunto de expertos 
consideró: información disponible, tendencias, 
señales débiles, cartas salvajes, discontinuidades 
y grados de movilidad futura. De esta forma, con 
un total de 11 votos se seleccionó al año 2035 como 
el horizonte de tiempo ideal para el desarrollo del 
estudio con niveles de certeza aceptables (Figura 1).

Figura 1. Definición del horizonte temporal
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4.1. Análisis estructural

En la fase correspondiente al análisis estructural, 
el uso del método Micmac contribuyó en la eva-
luación colectiva de las influencias entre variables, 
puesto que al facilitar la estructura de la Matriz de 
Influencias Directas-Variables (Tabla 5), los expertos 
pudieron consensuar sobre las 676 combinacio-
nes posibles. Adicionalmente, esta ponderación 
representó el inicio del proceso instrumental que 
se apoya en el so!ware especializado de la escuela 
francesa de prospectiva. Por consiguiente, las cla-
sificaciones basadas en los niveles de influencia y 
dependencia entre variables derivaron en diversos 
insumos concatenados y complementarios que se 
vinculan directamente con las fases posteriores.
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Tabla 5. Matriz de Influencias Directas-Variables

Fuente: So!ware de Lipsor, Micmac Versión 6.1.2.

Como resultado de la matriz previa, se obtuvo el 
Mapa de Influencias/dependencias Indirectas, 
en el cual se emplea como referencia la bisectriz 
estratégico diagonal junto con la circunferencia 
céntrica para categorizar a las variables en ocho 
grupos (Figura 2). A raíz de las ubicaciones de las 
variables, se realizaron las siguientes agrupaciones:

• Variables determinantes: [(CT), (CSE) y (CI)] 
• Variables de entorno: [(DT)]
• Variables secundarias: [(CEG), (CEC) Y (CE)]

• Variables autónomas: [(SA) y (SOA)]
• Variables reguladoras: [(FM), (CP), (CV), (AE) y (IDL)] 
• Variables de resultado: [(PAP), (RF), (PRSC) Y (NV)]
• Variables objetivo: [(VC) y (AU)] 
• Variables clave: [(DP), (BA), (PDR), (ES), (EC) y (TP)]
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Figura 2. Mapa de Influencias/Dependencias Indirectas

Fuente: So!ware de Lipsor, Micmac Versión 6.1.2.

Dentro de los estudios prospectivos, las variables 
clave representan el hallazgo neurálgico que re-
corre a través de los diversos métodos de corte 
francés y, en función del tratamiento y evolución 
de estas, se establecen los objetivos estratégicos 
y retos al año 2035 que en fases subsecuentes se 
cotejan con las convergencias y divergencias de 
los actores sociales involucrados. Además, entra 
en consideración la postura y posible contribución 
de los colectivos humanos en la consecución de 
los objetivos acorde con sus intereses individuales 
como agrupaciones de alta incidencia.

Por consiguiente, la estrategia corporativa, la bio-
tecnología agroalimentaria, la diversificación de la 
producción, el enfoque sostenible, los programas 
de desarrollo rural y la trazabilidad de los productos 
agroalimentarios son los conductores estratégicos 
para alcanzar el futuro deseado en el ámbito de la 
internacionalización de este sector preponderante 
en la estructura económica ecuatoriana. De igual 

forma, es importante resaltar la congruencia de 
este hallazgo con las más recientes iniciativas 
del programa Ecuador Agroalimentario, puesto 
que varios retos ya están siendo estudiados por 
el gobierno nacional; por ejemplo, la trazabilidad 
de los productos que se ha considerado como un 
factor determinante para el ingreso a mercados 
europeos debido a que es un excelente mecanismo 
promotor de la seguridad alimentaria internacional.

4.2 Análisis de los actores

En la fase de análisis de los actores, se revisó 
grupalmente cuáles están involucrados y cuentan 
con algún nivel de participación actual o futura en 
la internacionalización del sector agroalimentario 
de Ecuador, manteniendo como mercado meta a 
Europa. De esta manera, el grupo de expertos iden-
tificó a treinta actores sociales con la capacidad de 
modificar la realidad del sector en favor o en contra 
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de su evolución sistémica (Tabla 6). Al mantener un 
enfoque voluntarista en el desarrollo del estudio, 
fue importante abordar a los grupos humanos 
influyentes junto con sus intereses y el grado de 
dominación o sumisión que cada uno posee. 

Tabla 6. Lista de actores

n.° Título largo Título corto
1 Asociación Europea de Libre Comercio EFTA
2 Comité Empresarial Ecuatoriano CEE
3 Asociación de Industrias de Bebidas No Alcohólicas del Ecuador AIBE
4 Cámara de Agricultura CA
5 Cámara de Industrias y Producción CIP
6 Corporación Ecuatoriana para el Desarrollo de la Investigación y la Academia CEDIA
7 Empresas de logística EL
8 Conferencia de las Naciones Unidas para el Comercio y Desarrollo UNCTAD
9 Centro de Comercio Internacional ITC
10 Asociación Nacional de Fabricantes de Alimentos y Bebidas ANFAB
11 Alianza para el Emprendimiento e Innovación AEI
12 Federación Ecuatoriana de Exportadores FEDEXPOR
13 Ministerio de Agricultura y Ganadería MAG
14 Agencia de Regulación y Control Fito y Zoosanitario ARCFZ
15 Ministerio de Producción, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca MPCEIP
16 Instituto Nacional Autónomo de Inversiones Agropecuarias INIAP
17 Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura IICA
18 Asociación de Valor Ecológico AVE
19 Viceministerio de Promoción de Exportaciones e Inversiones VPEI
20 Instituciones de apoyo al comercio sostenible IACs
21 Consumidores de la Unión Europea y la Asociación Europea de Libre Comercio CUE
22 Secretaría Técnica Planifica Ecuador STPE
23 Ministerio de Inclusión Económica y Social MIES
24 Consorcio de Gobiernos Autónomos Provinciales del Ecuador CONGOPE
25 Asociación de Municipalidades Ecuatorianas AME
26 Banca BA
27 Empresas de consultoría Eco
28 Academia AC
29 Embajadas del Ecuador EE
30 Ministerio de Relaciones Exteriores y Movilidad Humana MREMH
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Con el apoyo del so#ware especializado se desarro-
lló la Matriz de Influencias Directas-Actores (Tabla 
7). En esta, con la fundamentación de la reflexión 
grupal de los expertos se obtuvo un total de 812 
ponderaciones, las cuales surgieron de la consi-
deración del nivel de incidencia de un actor sobre 
otro a través de un proceso lógico y secuencial de 
equiparación de fuerzas. Como información des-
tacable, las evidencias reflejan que hay relaciones 
de fuerza existentes y no potenciales; es decir, 
actualmente ya es posible calificar las relaciones 
de poder que surgen de los objetivos propios de 
los actores sociales para el largo plazo. 
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Tabla 7. Matriz de Influencias Directas-Actores

Fuente: So!ware Mactor versión 5.1.2.

El plano de influencias y dependencias entre actores 
representa un insumo prospectivo de alto valor 
para la determinación de los niveles de influencia 
y dependencia de los actores sociales involucrados 
(Figura 3). Como resultado de las ponderaciones 
previamente realizadas se obtuvieron las siguientes 
clasificaciones: 

• Actores dominantes: [(CA), (IICA), (EE), (BA), 
(ARCFZ), (CIP), (AEI), (MPCEIP), (STPE), (UNCTAD), 
(MREMH), (ITC), (AC) y (EL)]
• Actores autónomos [(MIES), (IACs) y (CEDIA)]
• Actores dominados [(AVE), (CUE), (ECo), (EFTA), 
(INIAP) y (AIBE)]
• Actores de enlace [(FEDEXPOR), (AME), (CEE), 
(MAG), (CONGOPE), (VPEI) y (ANFAB)]
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Figura 3. Plano de influencias y dependencias entre actores

Fuente: So!ware Mactor versión 5.1.2.

Una de las mayores potencialidades del método 
Mactor radica en su función orientada al estudio 
de las convergencias y divergencias entre actores 
sociales. Para esto, con el apoyo de la Matriz de 
Posiciones Valoradas (2MAO), se valoraron las 
posturas que mantienen los actores de cara al 
cumplimiento de los retos al año 2035 (Tabla 8). 
Como sugiere la teoría prospectiva, en esta fase 
las variables clave se convirtieron en los objetivos 
estratégicos y retos futuros del sistema que saca-
rán a relucir las alianzas y los conflictos entre los 
grupos humanos implicados. 
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Tabla 8. Síntesis de los retos al año 2035

n.° Título largo
Número de 

acuerdos
Número 

de desacuerdos
Grado 

de movilización

1

Diseñar estrategias corporativas que favo-
rezcan a la formación de redes comerciales 
entre el sector agroalimentario de Ecuador y 
los mercados europeos.

55,6 -0,8 56,4

2
 Implementar sistemas de monitoreo enfocados 
en la trazabilidad de los productos ecuatorianos 
para garantizar la seguridad alimentaria.

51,6 -0,3 51,9

3
 Crear programas de modernización productiva 
en beneficio del desarrollo del sector rural 
ecuatoriano.

57,2 -1 58,2

4
 Instaurar la tecnificación de procesos en las 
cadenas de valor para potenciarlas bajo un 
enfoque sostenible.

56,3 -1,5 57,8

5
 Incentivar la construcción de laboratorios de 
biotecnología agroalimentaria con miras al per-
feccionamiento de la producción ecuatoriana.

57,5 -1,6 59,1

6
 Diversificar la producción agroalimentaria en 
función de las potencialidades nacionales y las 
tendencias de consumo en Europa.

58,6 -1 59,5

Fuente: So!ware Mactor versión 5.1.2.

De lo anteriormente expuesto, se obtuvo el gráfico 
de convergencias entre actores de orden 3 (Figura 
4). En este se evidenció que, de acuerdo con sus 
intereses y misiones institucionales, las alianzas 
más importantes se presentan entre: Agencia de 
Regulación y Control Fito y Zoosanitario, Centro de 
Comercio Internacional, Ministerio de Agricultura 
y Ganadería, Cámara de Agricultura y Secretaría 
Técnica Planifica Ecuador. En contraste, el gráfico 
de divergencias entre actores de orden 3 (Figura 5), 
refleja que los desacuerdos más importantes se dan 
entre las empresas de logística frente a Agencia de 
Regulación y Control Fito y Zoosanitario, Cámara de 
Agricultura y Secretaría Técnica Planifica Ecuador. 



58 Cristian Germán Hernández ~ Joshua Hurtado Hurtado REVISTA DE ESTUDIOS POLÍTICOS Y ESTRATÉGICOS, 8(2): 36-66, 2020

Figura 4. Gráfico de convergencias entre actores de orden 3

Fuente: So!ware Mactor versión 5.1.2.

Figura 5. Gráfico de divergencias entre actores de orden 3

Fuente: So!ware Mactor versión 5.1.2.
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4.3. Escenarios probabilísticos

En la fase final, con la aplicación de una encuesta 
tipo Delphi al conjunto de expertos y el proce-
samiento de los datos en el so!ware Smic-Prob-
Expert, se determinó que el escenario con mayor 
probabilidad relativa de ocurrencia corresponde al 
n.º 03 con la combinación binaria: (111101), el cual 
tiene un peso de 33 puntos porcentuales (Figura 6). 
Dicho de otro modo, el escenario tendencial para 
la internacionalización del sector agroalimentario 
ecuatoriano cumple con todos los retos hacia el 
futuro a excepción del quinto. Es por esta razón que 
las estrategias gubernamentales deben enfocarse 
en incentivar, mediante alianzas público-privadas 
y académicas, la construcción de laboratorios de 
biotecnología agroalimentaria para potenciar la 
producción agrícola y ganadera.

Por otra parte, es importante mencionar que 
el segundo escenario con mayor probabilidad 
relativa de ocurrencia es el nº 01: (111111) con una 
representación porcentual de 26,7; esto sugiere 
que, prestando una atención prioritaria al quinto 
reto hacia el futuro, es posible alcanzar el escenario 
deseado para la internacionalización hacia Europa. 
Finalmente, debido a que el escenario negativo nº 
64 (000000) cuenta con un porcentaje equivalente 
a 2,3, se evidencia que la probabilidad de que no 
se cumpla con ninguno de los retos hacia el futuro 
es mínima.
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Figura 6. Escenarios probabilísticos*

Fuente: So!ware Smic-Prob-Expert versión 5.0.
*Por la extensión del gráfico, se presentan únicamente los primeros veinte escenarios con mayor probabilidad relativa de ocu-
rrencia.

4.3.1. Narración del escenario tendencial nº. 03 
(111101): “Ecuador Agroalimentario 2035”

Transcurre el año 2035; en este punto, los estragos 
económicos y sociales provocados por la pandemia 
del 2020 han sido superados a través de una rees-
tructuración en las dinámicas del comercio exterior 
a escala global. En el caso ecuatoriano, las iniciati-
vas desarrolladas a lo largo de los últimos quince 
años por parte de Secretaría Técnica Planifica 
Ecuador, la Agencia de Regulación y Control Fito y 
Zoosanitario, la Cámara de Agricultura, el Ministerio 
de Agricultura, el Centro de Comercio Internacional 
y el Ministerio de Relaciones Exteriores y Movilidad 
Humana, han permitido el ingreso de los productos 
agroalimentarios del país en mercados altamente 
competitivos y de suma exigencia en términos de 

calidad. Entre estos, sobresalen la Unión Europea 
y la Asociación Europea de Libre Comercio como 
socios comerciales consolidados y principales 
demandantes de alimentos y bebidas de origen 
ecuatoriano. 

Para lograr esta alianza internacional, fue necesario 
replantear desde un enfoque diacrónico el pro-
grama Ecuador Agroalimentario. Así, se aunaron 
esfuerzos para diseñar estrategias corporativas que 
favorecieron a la formación de redes comerciales 
entre el sector agroalimentario de Ecuador y los 
mercados europeos. En consecuencia, los invo-
lucrados en la producción y logística del sector 
agroalimentario incrementaron la cualificación 
de sus empresas y asociaciones en cuanto a po-
tenciación de capacidades humanas y técnicas y el 
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know-how. Debido a esto, fue posible diversificar 
la producción agroalimentaria en función de las 
potencialidades nacionales y las tendencias de 
consumo del mercado meta. 

Otro medio álgido de acceso radicó en la imple-
mentación de sistemas de monitoreo enfocados 
en la trazabilidad de los productos ecuatorianos 
para garantizar la seguridad alimentaria. De esta 
forma, se estableció un protocolo en beneficio de 
la creación de una base de datos que almacene 
información sobre la ubicación y la trayectoria de 
diversos lotes de productos. En adición, mediante 
alianzas público-privadas y académicas se crearon 
programas de modernización productiva en bene-
ficio del desarrollo del sector rural ecuatoriano. 
Como resultado, actualmente este sector cuenta 
con competencias para su autogestión, basándose 
en el fortalecimiento institucional y la participación 
ciudadana para aprovechar sus recursos; un ejemplo 
claro es el uso de las cuencas hidrográficas para 
incrementar la eficiencia productiva. 

No obstante, esto no habría sido posible sin la for-
mación del capital humano, el apoyo en dispositivos 
tecnológicos y la adopción del lean manufacturing, 
como medios clave para la producción viable de 
alimentos, la gestión sostenible de los recursos 
naturales y el desarrollo territorial equilibrado. A su 
vez, lo mencionado se vincula con la instauración de 
la tecnificación de procesos en las cadenas de valor 
para potenciarlas bajo un enfoque sostenible. Como 
ya es conocido, la producción y comercialización 
agroalimentaria tiene una alta carga tecnológica y 
se fundamenta en la inversión en I+D+i. Sin embar-
go, en Ecuador no ha sido posible la construcción 
de laboratorios de biotecnología agroalimentaria 
con miras al perfeccionamiento de la producción en 
la totalidad de sus provincias. De ahí que se hayan 
visto beneficiadas en mayor medida las provincias 
con universidades que disponen de laboratorios 

y personal especializado en la modificación de 
semillas, cultivos y ganado.

5. DISCUSIÓN Y REFLEXIONES 
FINALES 

En línea con el paradigma voluntarista de la pros-
pectiva, se puede decir que los resultados del 
presente estudio contribuyen a conocer aquellas 
acciones medulares que deben llevarse a cabo para 
materializar el escenario deseado. Una contribución 
original de esta investigación que permitió obtener 
los resultados expuestos fue la incorporación de 
técnicas estadísticas que complementan y refinan 
el proceso prospectivo, validando así la calidad 
de los juicios de los expertos y asegurando su 
concordancia.

Las variables clave que resultaron del estudio (la 
estrategia corporativa, la biotecnología agroali-
mentaria, la diversificación de la producción, el 
enfoque sostenible, los programas de desarrollo 
rural y la trazabilidad de los productos agroali-
mentarios) evidencian un consenso por parte de 
los expertos respecto de la estrategia que el sector 
agroalimentario ecuatoriano debería seguir: por un 
lado, incrementar su integración con un modelo 
capitalista de globalización, lo cual puede favo-
recer tanto a Ecuador en su conjunto como a una 
variedad de actores económicos en su interior, 
incluidos los pequeños productores; por otro, ser 
proactivos ante la realidad cambiante al incorporar 
avances tecnológicos que se requieren en el sector, 
tales como el uso de técnicas de biotecnología 
agroalimentaria y mecanismos de trazabilidad de 
los productos. No obstante, la literatura también 
sugiere que deben considerarse aquellas dinámicas 
socioeconómicas de pequeños productores y co-
munidades indígenas, pues representan alternativas 
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a esta visión dominante de internacionalización 
alineada a los mercados internacionales. Implíci-
tamente, las variables de programas de desarrollo 
rural y de enfoque sostenible aluden a considerar 
estas dinámicas que, a primera vista, podrían no 
ocupar un rol preponderante en un modelo de 
globalización económica.

A su vez, la identificación de estas variables permitió 
establecer retos estratégicos en torno a los cuales 
diferentes actores convergen o, en su caso, se 
hallan en situaciones de conflicto. Los actores con 
mayores convergencias –Agencia de Regulación y 
Control Fito y Zoosanitario, Centro de Comercio 
Internacional, Ministerio de Agricultura y Gana-
dería, Cámara de Agricultura y Secretaría Técnica 
Planifica Ecuador– reflejan un enfoque en el cual 
los actores con mayor peso para la consecución 
del escenario deseado tienen una influencia ins-
titucional que facilita la movilización de recursos 
para atender exitosamente los retos planteados. 
Son actores vinculados con el Estado y/o a di-
námicas del capitalismo global, cuyos intereses 
se orientan a asegurar la estabilidad económica 
y alimentaria de Ecuador mientras promueven 
mayores interconexiones económicas de alcance 
global. Por otra parte, los actores con mayores 
divergencias –Agencia de Regulación y Control Fito 
y Zoosanitario, Cámara de Agricultura y Secretaría 
Técnica Planifica Ecuador– revelan que existen 
tensiones entre las aproximaciones de cada actor 
para el logro de su meta. Por ejemplo, la Agencia 
de Regulación y Control Fito y Zoosanitario bus-
caría garantizar la trazabilidad de los productos y 
muestra intereses orientados a proteger la salud 
pública y confirmar la calidad de los productos. 
Estos intereses se contraponen en términos de 
prioridades con aquellos de la Cámara de Agricul-
tura y la Secretaría Técnica Planifica Ecuador, las 
cuales tienen prioridades económicas y políticas, 
respectivamente. Como el escenario tendencial 

cumple con la mayoría de los retos estratégicos, la 
prioridad deberá ser coordinar la acción colectiva. 
Encontrar esquemas que permitan cambiar las 
divergencias hacia convergencias será uno de los 
retos a lograr hacia el año 2035.

Finalmente, deben enfatizarse las contribuciones de 
la prospectiva para la toma de decisiones y la mate-
rialización de los futuros deseados. La investigación 
identificó aspectos clave hacia el futuro de la in-
ternacionalización del sector agroalimentario que, 
por su novedad o complejidad, no han aparecido en 
la literatura académica hasta el momento. Asimis-
mo, dado que la realidad es dinámica, cuestiones 
emergentes y eventos disruptivos, tales como la 
pandemia de COVID-19, pueden provocar cambios 
abruptos que obliguen a los actores estratégicos a 
reconsiderar sus acciones. Este fue el caso con los 
actores que buscaban la internacionalización del 
sector con el programa Ecuador Agroalimentario, 
quienes deberán reorientar sus estrategias por la 
emergente cuestión de salud pública. El escenario 
prospectivo aquí delineado podrá contribuir a la 
toma de acciones contundentes que resulten en 
un mayor beneficio colectivo para todos en el sec-
tor, e indicadores de la materialización del futuro 
deseado deberán monitorearse para guiar a los 
actores a navegar en un futuro de incertidumbre.
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