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Resumen

En el Ecuador, las exportaciones de productos no tradicionales han ganado posicionamiento en el mercado inter-
nacional durante los últimos cinco años; es por ello que estas desempeñan un papel muy importante dentro del 
país, permitiendo su desarrollo. Sin embargo, las diversas crisis suscitadas en los últimos periodos, como la pande-
mia del COVID-19 (2020), la crisis de los contenedores (2021) y el conflicto bélico entre Rusia y Ucrania (2022), han 
desencadenado una serie de problemas en el comercio internacional, impactando directamente a la economía 
del país. Esta investigación se realiza con la finalidad de implementar estrategias competitivas basadas en la matriz 
Boston Consulting Group (BCG), para impulsar las exportaciones de productos no tradicionales en condiciones de 
crisis internacionales en el Ecuador. Para dar rigor científico se utilizaron métodos teóricos, empíricos y estadísticos. 
Según los resultados presentados, la crisis de mayor impacto en el país fue la del periodo 2020, que afectó en gran 
medida a las exportaciones ecuatorianas no tradicionales. Particularmente, las flores naturales fue el producto que 
se vio más afectado durante todos los años en el que se desarrollaron estos sucesos. Por lo tanto, las diversas es-
trategias de promoción, diversificación, distribución e inversión permitirán disminuir el nivel de impacto y potenciar 
estas exportaciones en caso de una crisis internacional.
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Abstract 

In Ecuador, exports of non-traditional products have gained position in the international market during the last 5 
years; That is why they play a very important role within the country, allowing its development. However, the various 
crises that have arisen in recent periods, such as the COVID 19 pandemic (2020), the container crisis (2021) and 
the war between Russia and Ukraine (2022), have triggered a series of problems in trade. internationally, directly 
impacting the country’s economy. The present investigation is carried out with the purpose of implementing com-
petitive strategies based on the Boston Consulting Group (BCG) matrix, to promote the exports of non-traditional 
products in conditions of international crisis in Ecuador. To give scientific rigor, theoretical, empirical and statistical 
methods were used. According to the results presented, the crisis that had the greatest incidence in the country 
was that of the 2020 period, which greatly affected non-traditional Ecuadorian exports. In particular, natural flowers 
were the product that had the greatest impact during all the years in which these events took place. Therefore, the 
various strategies of promotion, diversification, distribution and investment will allow in a possible international crisis 
to reduce the level of impact and boost these exports.
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Introducción

Ecuador es un país exportador de una varie-
dad de productos con posicionamiento en 
diversos mercados internacionales, gracias 
a los recursos de la naturaleza y algunas 
industrias le permite ofrecer a sus consu-
midores una diversidad de productos prima-
rios e industrializados de calidad generando 
una ventaja competitiva a nivel mundial. Las 
exportaciones ecuatorianas son una fuente 
generadora de divisas que contribuyen enor-
memente a la economía del país, destacán-
dose por la exportación de productos tradi-
cionales con el 59 % de estas, sin dejar de 
lado a las no tradicionales con el 41 %, que 
con el tiempo han ido ganando posición y 
reconocimiento en mercados internaciona-
les, constituyéndose como una oportunidad 
de diversificar la oferta exportable que pre-
senta el país, según datos de la Federación 
Ecuatoriana de Exportadores (2020).

La sociedad y la economía mundial 
atraviesan una gran crisis coyuntural, la cual 
ha desencadenado una serie de problemas 
en diversos ámbitos en la sociedad, siendo 
uno de los más vulnerables el sector del co-
mercio internacional debido a los diversos 
sucesos ocasionados por las diferentes cri-
sis internacionales que han obstaculizado 
en gran medida las operaciones de comercio 
exterior. En Ecuador, la balanza comercial se 
ha visto afectada en diversos periodos; sin 
duda, la crisis de 2020, 2021 y 2022 no pudo 
ser la excepción debido al impacto en di-
versas magnitudes de las exportaciones de 
productos no tradicionales, lo que ha traído 
consigo cambios drásticos en la economía 
del país (Vásquez Rosero, 2021). 

La comercialización internacional 
tiene que ver con el intercambio de bienes 
y servicios de un país con el resto del mun-
do a fin de satisfacer las necesidades de 
una población. Según Espinoza-Tandazo 
et al. (2022) esta se da como una actividad 

económica realizada por varios países te-
niendo en cuenta las normas y parámetros 
establecidos entre ellos. Del mismo modo, 
Correa-Castillo et  al. (2022) consideran a 
este proceso como la creación de relaciones 
bilaterales entre países a fin de fortalecer la 
economía y los vínculos existentes entre las 
regiones. Es decir, las importaciones y ex-
portaciones intervienen activamente en la 
cobertura de la demanda interna y externa, 
respectivamente.

Para llevar a cabo el comercio exte-
rior, es fundamental que se consideren los 
aspectos internacionales y variables que 
se presentan en este contexto. Así, Dávila 
Flores y Valdés Ibarra (2018) argumentan lo 
necesario que es realizar un análisis de mer-
cado dado que permite conocer la situación 
actual de la industria en la que se pretende 
sumergirse y la posibilidad de éxito si se par-
ticipa en esta, debido a que, a través de este 
estudio se detallan las principales caracte-
rísticas del mercado seleccionado y su viabi-
lidad a largo plazo.

En este sentido, las exportaciones de 
un un país generan un ingreso de divisas que 
contribuyen a su economía, ya que esto se 
refleja en la balanza comercial y en el PIB del 
país. Haciendo énfasis en esta herramienta, 
Aguilar et al. (2020), señalan que en la balanza 
comercial se registran todas las actividades 
realizadas en el comercio exterior en relación 
con importaciones y exportaciones llevadas a 
cabo dentro de un período fiscal. El valor otor-
gado a estos dos parámetros permite decidir 
si presenta un déficit o un superávit, y así iden-
tificar la actividad que más se realiza. Así, las 
exportaciones cumplen un rol esencial dentro 
de este indicador, ya que son el motor princi-
pal para el desarrollo de un país.

En la actualidad, el Ecuador se carac-
teriza por exportar productos tradicionales, 
los cuales han tenido una gran aceptación 
en el mercado internacional; sin embargo, 
los productos no tradicionales han ido ga-
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nando posicionamiento a nivel mundial. Se-
gún Rodríguez Alarcón et al. (2021), los pro-
ductos no tradicionales son aquellos que se 
categorizan dentro de las exportaciones no 
petroleras. Asimismo, Salas-Canales (2020), 
indica que por lo general en su mayoría, es-
tos productos han sufrido un proceso de 
transformación lo que les otorga un valor 
agregado. Según la Federación Ecuatoriana 
de Exportadores (2020), el 59  % de las ex-
portaciones corresponden a los productos 
tradicionales y el 41 % pertenece a los pro-
ductos no tradicionales. Con el paso de los 
años, estos bienes han alcanzado una mayor 
cuota de mercado y un gran reconocimiento 
en los mercados de destino. Por lo tanto, es-
tos hechos han generado grandes cambios 
en la matriz productiva y la modificación de 
los sistemas económicos, todo esto dado por 
las ventajas comparativas que posee el país. 

Sin duda, la gran tendencia hacia es-
tos productos ha dado paso a que se diver-
sifique aún más la oferta exportable lo cual 
beneficia en gran medida a la economía de 
la nación, ya que este avance, además de re-
flejarse en la balanza comercial, puede verse 
en el PIB del país. De acuerdo con Feijoo et al. 
(2020), este indicador macroeconómico 
mide monetariamente los productos y servi-
cios producidos y vendidos en un país den-
tro de un período determinado. Moctezuma 
López (2021), señala que el PIB contribuye a 
determinar la evolución de un sector econó-
mico y constatar si existe alguna variación 
en cuanto al crecimiento, disminución o si se 
mantiene el nivel de los bienes que pertene-
cen a ese sector. 

Así, a través de este indicador es posi-
ble apreciar cómo se desarrollan las activi-
dades comerciales en distintas situaciones 
que atraviesa el país. Tal es el caso de las cri-
sis internacionales en los que Ecuador se ha 
visto envuelto en los últimos períodos, como 
lo es la pandemia del COVID-19, la crisis de 
los contenedores y el conflicto bélico entre 

Rusia y Ucrania. Lara Haro et al. (2022), de-
finen a la crisis internacional como aquellos 
factores que provocan cambios drásticos en 
un país, que afectan en gran medida a la eco-
nomía, sobre todo en países que se encuen-
tran en vías de desarrollo. Las diversas crisis 
producidas en un país es un factor esencial 
a tomar en consideración porque afectan di-
rectamente al proceso de comercialización 
internacional de una nación. Por lo tanto, su 
correcta ejecución es clave para el desarro-
llo del país, ya que determinará el progreso 
del país.

Farías Bohórquez et  al. (2020), men-
cionan que las principales economías que se 
vieron fuertemente afectadas ante esta si-
tuación es China, presentando un descenso 
del 9.80 % del Producto Interno Bruto (PIB) 
en el primer trimestre del periodo 2020 en 
comparación al año precedente; de la misma 
manera Estados Unidos registró una dismi-
nución del 1.20 %; y en eurozona se evaluó 
una reducción aproximadamente del 3.80 % 
de este indicador. Para el 2021, la Secretaría 
General de la ALADI (2022), menciona que 
todas estas grandes economías presenta-
ron un aumento significativo, China creció 
un 8.1  %, Estados Unidos 5.7  % y la Unión 
Europea 5.3 %. 

En el Ecuador, la balanza comercial se 
vio afectada en diversos periodos; sin duda, 
la crisis de los años 2020, 2021 y 2022 no 
pudo ser la excepción porque esto ha traído 
consigo cambios drásticos en la economía 
del país. En el estudio realizado por Macías-
Chóez et al. (2020), se evidencia el impacto 
de estas crisis. Este autor menciona que al-
rededor del 70 % de las actividades queda-
ron paralizadas por la crisis de 2020 al igual 
que la pandemia del COVID-19, afectando a 
la economía interna del país, lo cual se re-
fleja en cifras significativas como resultado 
de la misma. Las flores ecuatorianas fueron 
el producto principal más afectado durante 
este suceso. Sin embargo, a nivel general, 
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el total de productos no tradicionales as-
cendió en pequeña cantidad, de 1 290.20 a 
1 503.90 millones de dólares, lo que se tra-
duce en un 16.6 %, dado por el conjunto de 
productos que abarca y la diversificación 
de este sector en los últimos cinco años, lo 
que ha permitido mantener un balance con 
la menor inclinación posible. A pesar de ello, 
esto no exenta el efecto causado en la eco-
nomía ecuatoriana.

Otra crisis provocada por la pandemia 
mundial fue la crisis de los contenedores en 
el periodo 2021, que trajo consigo grandes 
pérdidas económicas al país. Coba (2022), 
en la noticia publicada en el periódico Pri-
micias argumenta que esta crisis llevó a 
una pérdida de 797 millones de dólares en 
aquel año, siendo el sector florícola uno de 
los más afectados debido a que ya arrastra-
ba afectaciones del periodo anterior, lo que 
generó pérdidas de 20 millones de dólares 
por las 2500 toneladas de flores varadas 
que se tenían que exportar, sin dejar de lado 
los demás productos que contribuyen sig-
nificativamente a la balanza comercial. Por 
su parte, Villareal y Estrella (2023), indica 
que, durante el conflicto bélico entre Rusia 
y Ucrania desarrollado en 2022, de igual 
manera el sector florícola no pudo ser la ex-
cepción en recibir las consecuencias en el 
ámbito comercial internacional ocasionadas 
durante dicho acontecimiento, puesto que, 
se registró 85 millones de dólares en pérdi-
das entre el sector bananero y floricultor. 

Desde que el Ecuador ha ido incorpo-
rando en la cartera de productos exporta-
bles a los productos no tradicionales, se ha 
debido implementar estrategias eficientes 
para ganar el posicionamiento y reconoci-
miento en los mercados internacionales. 
Para ello, se debe tener en cuenta una bue-
na gestión estratégica que permita el desa-
rrollo de las estrategias competitivas que se 
planeen implementar para lograr cumplir las 
metas planteadas. 

Romero et al. (2020), señalan que la 
estrategia es todo el conjunto de acciones 
elaboradas con base en los recursos y ca-
pacidades de la empresa para cumplir con 
el propósito planteado por la misma, la cual 
involucra a los principales grupos de interés 
que forman parte activa de la organización. 
Por otra parte, desde el punto de vista de 
Ulloa-Barre et  al. (2021), la estrategia se 
constituye como una herramienta primor-
dial para las organizaciones, ya que, se ela-
boran con base en el entorno cambiante de 
la economía, adaptándose así a las distin-
tas situaciones que enfrente la empresa en 
el mercado.

Por consiguiente, desde la posición 
de Cabanilla Guerra (2018), expresa que una 
estrategia competitiva es la búsqueda de 
posicionarse en un nivel superior económi-
camente como una empresa competitiva en 
relación con los otros actores que se desa-
rrollan en la misma industria. Para seleccio-
nar la estrategia se considera principalmen-
te dos aspectos fundamentales, como son: 
la rentabilidad y utilidad de implementar la 
estrategia en la organización a largo plazo, y 
los indicadores a tener en cuenta al elaborar 
la estrategia que va a posicionar a la empre-
sa en el mercado explotando sus capacida-
des y fortalezas.

Citando a Pacheco Barrera y Rodrí-
guez Ollarves (2019), indican que una es-
trategia competitiva consiste básicamente 
en el correcto manejo operativo que realiza 
la empresa para obtener características 
y atributos diferentes a los que ofrece la 
competencia en relación con la calidad, el 
precio, la facilidad de compra, refiriéndose 
a todo aquello que lo haga distinto y que 
únicamente la empresa posee. Para obte-
ner este resultado, es necesario enfocarse 
en los procesos productivos, operativos y 
de distribución, debido a que, se elabora el 
bien basado en los requerimientos y expec-
tativas del cliente ya sea en la calidad o el 
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precio asequible. Sin embargo, para obtener 
este efecto se requiere de la competencia y 
capacidades de los colaboradores involucra-
dos dentro de los distintos procesos.

Según Gómez Jurado (2016), en su in-
vestigación incluye estrategias intensivas 
y defensivas como parte de las estrategias 
competitivas para fortalecer y aumentar 
la competitividad en el ámbito comercial. 
Dicha estrategia, deduce que la empresa 
adopta este factor clave para adaptarse ante 
cualquier circunstancia externa que sea un 
obstáculo en el funcionamiento de sus acti-
vidades, tomando así decisiones asertivas y 
eficaces ante estos desafíos. Esta es la esen-
cia de su estructura y planteamiento para 
generar ventajas competitivas, lo que permi-
te a la empresa ser superior en relación con 
sus competidores que se desenvuelven en el 
mismo sector, logrando así un mayor posicio-
namiento (Lizano-Arauz et al., 2022).

Para ello, Valencia Angulo (2021), plan-
tea los componentes fundamentales que 
debe tener una estrategia, tales como: datos 
formales, objetivo general, objetivos estraté-
gicos, acciones competitivas, recursos, orien-
taciones metodológicas y evaluación. Para lo 
cual, determinan que el objetivo general es el 
elemento de mayor orden jerárquico, ya que 
sin este no sería posible definir la meta a la 
que se quiere llegar con la estrategia compe-
titiva, siendo fundamental su planteamiento 
desde un principio para luego definir los otros 
aspectos que conforman la estrategia.

Pineda Zapata y García Delgado 
(2020), indican los pasos para formular una 
estrategia, los cuales inician con la misión y 
visión que expresan el alcance, la dirección 
y el propósito de la organización respec-
tivamente. Por consiguiente, con base en 
ello, se describen los objetivos estratégicos 
necesarios para llevar a cabo la meta plan-
teada, teniendo en cuenta los aspectos fun-
damentales como la rentabilidad y la eficien-
cia. Seguido de ello, se determinan el tipo de 

estrategias a utilizar, teniendo en cuenta las 
capacidades organizacionales para dar res-
puesta a factores internos o externos que 
incidan en el desarrollo de la estrategia. Por 
último, se determinan todas las acciones 
necesarias para cumplir la estrategia de la 
organización eficientemente, evitando posi-
bles riesgos que puedan afectarla.

Para efectos de esta investigación, se 
pretende utilizar la matriz Boston Consulting 
Group (BCG) como la herramienta para deter-
minar los productos en los que se implemen-
tarán las estrategias competitivas elabora-
das. De acuerdo con Sánchez González et al. 
(2015), la matriz BCG es una herramienta es-
tratégica utilizada en el marketing para cla-
sificar cada una de las unidades de negocio 
permitiendo efectuar un análisis en relación 
con los productos más rentables para la em-
presa. Para así plantear estrategias a fin de 
mejorar la tasa de crecimiento del mercado 
y la tasa de participación en el mercado. Esta 
matriz se constituye como un ciclo que inicia 
desde el cuadrante de interrogación, pasa 
por el cuadrante de la estrella, llega al cua-
drante de la vaca y por último al del perro. En 
síntesis, la matriz BCG es como una herra-
mienta que permite analizar la situación de 
cada una de las unidades estratégicas de ne-
gocio en relación con la tasa de crecimiento 
y participación en el mercado.

Según estudios similares realizados 
por Serrano Gallardo et  al. (2005), la ma-
triz BCG ha permitido mejorar el posiciona-
miento de ciertos productos en el mercado, 
determinando la situación actual en la que 
se encontraban y con la elaboración de di-
versas estrategias que contribuyen en gran 
medida a la gestión de dichos productos, 
puesto que, esta herramienta aporta infor-
mación de calidad que permite determinar 
con facilidad la solución a los problemas 
existentes. De igual forma, Gómez Jurado 
(2016), en su investigación contribuye que 
el estudio de esta matriz es esencial para 
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mejorar la competitividad con diferentes in-
dustrias, mismo que ha potenciado algunos 
sectores de la economía con la aplicación de 
estrategias intensivas y defensivas logrando 
una contorsión en relación con el crecimien-
to económico.

El impacto de esta problemática en la 
economía ecuatoriana enfatiza la importan-
cia del tema, puesto que, las operaciones de 
exportación generan una gran contribución 
al Producto Interno Bruto (PIB) de la región. 
El objetivo de este artículo es elaborar es-
trategias competitivas basadas en la matriz 
BCG para potenciar las exportaciones de 
productos no tradicionales en condiciones 
de crisis internacional en el Ecuador.

Materiales y Métodos

El presente estudio se desarrolla desde un 
enfoque cuantitativo con un alcance des-
criptivo. Hernández Sampieri et  al. (2014), 
señalan que este alcance busca recopilar 
información fundamental sobre las variables 
de la investigación precisando en las prin-
cipales características y propiedades del 
mismo. En primer lugar, para efectos de un 
correcto estudio se determinó su alcance 
encaminado a establecer diversas estrate-
gias con base en una herramienta de marke-
ting denominada matriz BCG, a fin de poten-
ciar el sector exportador no tradicional. 

Así, mediante la utilización de los mé-
todos teóricos se procedió a la recolección 
de la información en artículos, libros, revistas 
e informes. Para ello, se utilizaron los opera-
dores booleanos principalmente el “AND”, 
“OR” y “XOR” en las distintas bases de datos 
como Redalyc, Scielo, Dialnet, Doaj, Latin-
dex, además de bibliotecas digitales como el 
repositorio de la Universidad de Otavalo y la 
Universidad Técnica de Machala. Asimismo, 
para la recopilación de datos estadísticos 
se indagó en portales web de organismos 
oficiales como la Federación Ecuatoriana de 

Exportadores y el Banco Central del Ecuador. 
Esto permitió conocer el dinamismo de los 
productos no tradicionales dada la aprecia-
ción de variaciones porcentuales anuales, 
valor FOB y toneladas métricas (TM). Y así, 
representar mediante la matriz BCG la si-
tuación de los principales productos para de 
esta manera implementar estrategias acor-
des a su clasificación.

Se aplicó el método analítico-sintético 
para la caracterización gnoseológica y me-
todológica de la gestión estratégica de la 
competitividad, así como la valoración de 
la situación actual de las exportaciones de 
productos no tradicionales. De igual mane-
ra, se utilizó el método hipotético-deductivo 
a lo largo del proceso investigativo, relacio-
nándolo principalmente con el impacto que 
generó la pandemia del COVID-19, la crisis de 
los contenedores y el conflicto entre Rusia 
y Ucrania en los productos no tradicionales, 
Finalmente, la utilización del método sisté-
mico contribuyó a la elaboración de estra-
tegias para potenciar las exportaciones de 
productos no tradicionales en condiciones 
de crisis internacional en Ecuador.

Análisis y Resultados

Las exportaciones del Ecuador son una 
fuente generadora de ingresos que permite 
el desarrollo del mismo, sin embargo, las di-
versas crisis coyunturales suscitadas en los 
últimos periodos han desencadenado una 
serie de problemas en el ámbito comercial 
que han impactado directamente a la eco-
nomía del país. Este ha sido el resultado de 
la incidencia del nivel de exportaciones de 
productos no tradicionales, que son aque-
llos que últimamente se han posicionado en 
gran parte del mercado internacional debido 
a las diversas ventajas competitivas que po-
see el país. A continuación, se detalla el im-
pacto que tuvieron estas exportaciones en 
cada una de las crisis suscitadas:
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Figura 1. Variación de las exportaciones de productos no tradicionales en 2020
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Fuente: Elaboración propia basado en Banco Central del Ecuador (2021).

La figura 1 muestra la incidencia de la 
crisis internacional del COVID-19 en las expor-
taciones de productos no tradicionales, en el 
cual casi la mitad del total de los productos 
de esta clasificación se vieron afectados en 
2020, presentando una variación negativa 
porcentual en toneladas métricas (TM) con 
respecto al año anterior (2019), entre ellos 
están las flores naturales con un -3.5  %, la 
madera con -9.5  %, otras manufacturas de 
metal con -13.0 %, extractos y aceites vege-
tales con un -13.3 %, elaborados de banano 
con el -0.4 %, manufacturas de cuero, plás-
ticos y caucho -5.8  %, maderas terciadas y 
prensadas con un -23.2  %, tabaco en rama 
con -28.4 %, vehículos -29.7 %, manufactu-
ras de papel y cartón con el -37.5 % y las pren-
das de vestir de fibras textiles con -29.2 % de 
participación en toneladas métricas.

Los productos que no tuvieron una va-
riación negativa, en lo que respecta a aque-
llos que no resultaron tan afectados son los 
enlatados de pescado presentando una va-
riación del 6.10 %, productos mineros con un 
87.7 %, fruta con 5.2 %, químicos y fármacos 
con 5.6 %, jugos y conservas de frutas con un 

20.8 %, harina de pescado con 6.2 %, otras 
manufacturas de textiles con un 10.8 %, otros 
elaborados del mar 35.4 %, abacá con 14.1 % 
y finalmente los otros productos primarios e 
industrializados con 44.3 %, todo esto basa-
do en la participación que tuvieron en el mer-
cado en toneladas métricas (TM). 

Estas variaciones presentadas por cada 
uno de los productos no tradicionales fueron 
resultado de una serie de acontecimientos du-
rante el lapso de esta crisis internacional, en el 
cual en el periodo 2020 fue el pico donde tuvo 
mayor relevancia afectando a diversos facto-
res del país. Con base en Guaraca Morocho y 
Muñoz Quinde (2022), los principales motivos 
que desencadenaron estos sucesos fueron, a 
raíz de la paralización temporal de actividades 
de comercio exterior, lo que provocó la sus-
pensión de contratos internacionales con el 
importador, falta de transporte y cancelación 
de eventos internacionales previamente acor-
dados. Estos eventos ocasionaron un gran 
despunte en el nivel de exportaciones debido 
a que se trata de rubros que contribuyen en 
gran medida a la economía del país y, por lo 
tanto, a su desarrollo.
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Figura 2. Variación de las exportaciones de productos no tradicionales en 2021
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Fuente: Elaboración propia basado en Banco Central del Ecuador (2022).

La figura 2 evidencia el impacto de 
las exportaciones de los productos no tra-
dicionales que tuvieron lugar en la crisis de 
los contenedores, originada en 2021. Como 
puede observarse, una gran minoría presen-
tó variaciones negativas, entre ellas se en-
cuentran los extractos y aceites vegetales 
con -21.6  %, otros elaborados del mar con 
un -2.4 % y finalmente los vehículos con el 
-7.1 %. Cabe recalcar que estos datos son ex-
presados en porcentaje anual en toneladas 
métricas en relación con el año precedente 
(2021) donde también tuvo lugar la pande-
mia del COVIID-19, por lo cual, con base en 
los datos observados no existe un gran im-
pacto negativo con los productos que con-
forman esta clasificación, ya que, el país ya 
venía arrastrando una crisis internacional.

De la misma manera, se evidencia que 
los productos que no han tenido afectaciones 
como los que se mencionaron con anteriori-
dad, esto son: productos mineros con 78.9 %, 
enlatados de pescado con 2.4 %, flores natura-
les con un 9.7 %, otras manufacturas de metal 
con el 30.5 %, madera con 31.5 %, manufac-
turas de cuero, plástico y caucho con 38.7 %, 

fruta con el 16.9 %, elaborado de banano con 
16.3 %, químicos y fármacos con un 17.5 %, ha-
rina de pescado con el 40.2 %, tabaco en rama 
con un 11.3%, maderas terciadas y prensadas 
con el 9.7 %, manufacturas de papel y cartón 
95.3  %, otras manufacturas textiles con el 
27.3 %, abacá con un 13.4 %, prendas de vestir 
de fibras textiles con 61.5 % y otros primarios 
e industrializados con 24.4  %. Sin embargo, 
con base en estos datos obtenidos el único 
producto que se ha mantenido en el tiempo en 
estas dos crisis internacionales son los jugos y 
conservas de frutas, puesto que, su variación 
porcentual refleja el 0.0 %.

Con el análisis basado en los datos del 
BCE en el periodo de la crisis de los conte-
nedores, claramente se destacan una canti-
dad mínima de los productos que resultaron 
afectados, el cual no influyó en gran medida 
a la balanza comercial. Sin embargo, aquellos 
bienes que tuvieron un descenso anual según 
Díaz-Cueva y Montealegre-Lozano (2022), se 
debió principalmente al incremento en los 
costos de transporte marítimo, dado que, las 
empresas navieras no lograban abastecerse 
de suficiente carga para llenar sus contene-
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dores el mismo que se incrementó para poder 
compensar los costos totales del traslado del 
transporte. Asimismo, el congestionamiento 
de los mayores puertos activos del mundo 

fue la razón principal de este acontecimien-
to, puesto que, ocasionó un mayor lapso de 
espera por la carga y desembarque de los 
contenedores.

Figura 3. Variación de las exportaciones de productos no tradicionales en 2022
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Fuente: Elaboración propia basado en Banco Central del Ecuador (2023).

Como se observa en la figura 3, la 
mayor parte de los productos no tradicio-
nales se vieron afectados durante el con-
flicto bélico entre Rusia y Ucrania en 2022, 
en comparación a la crisis del año anterior 
(2021), como lo es la crisis de los conten-
dores. Entre los productos que presentaron 
una variación negativa porcentual anual en 
toneladas métricas están los enlatados de 
pescados con -2.5  %, flores naturales con 
-1.7 %, otras manufacturas de metal con un 
-29.8 %, madera con el -4.5 %, manufactu-
ras de cuero, plástico y caucho con -8.3 %, 
elaborados de banano con el -2.4  %, otros 
elaborados del mar con -4.6 %, manufactu-
ras de papel y cartón con un -8.8 %, harina 
de pescado -33.2 %, vehículos con -34.2 %, 
otras manufacturas textiles con el -30.2 %, 
abacá con -20.2 %, prendas de vestir de fi-
bras textiles -8.0  % y otros primarios e in-
dustrializados con el -9.4 %.

Sin embargo, una gran minoría de los 
productos de esta clasificación no tuvieron 

afectaciones en relación con el año anterior, 
ya que hubo un pequeño crecimiento en las 
exportaciones de estos productos. Entre es-
tos productos se destacan los productos mi-
neros con 25.7 %, extractos y aceites vegeta-
les con el 5.0 %, fruta con un 4.1 %, químicos 
y fármacos con el 4.5 %, jugos y conservas 
de frutas con 2.0 %, tabaco en rama 15.6 % y 
finalmente las maderas terciadas y prensa-
das con 1.1 %. Como se observa en la figura 3,  
la variación positiva de estos productos es 
mínima, a pesar de ello, son un gran aporte 
para la balanza comercial, puesto que, esto 
ayuda a nivelar el total de exportaciones en 
comparación al año anterior (2021).

Uno de los principales motivos por el 
cual la mayor parte de estos rubros tuvieron 
un descenso en comparación a la crisis inter-
nacional en 2021, como lo es la crisis de los 
contenedores. Espinoza-Tandazo et al. (2022), 
indican que se centra en el cierre temporal de 
puertos y la exclusión de siete instituciones fi-
nancieras rusas del sistema de pagos Swift, el 
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mismo que facilita las transacciones comer-
ciales al momento de establecer negociacio-
nes con los diferentes mercados internacio-
nales. Por este motivo, la exclusión de estas 

instituciones, genera mayores complicacio-
nes, como la búsqueda de diversos modos 
para el cobro de las exportaciones realizadas.

Figura 4. Total de las exportaciones de productos no tradicionales en crisis internacional
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Fuente: Elaboración propia basado en Banco Central del Ecuador (2023).

La figura 4 evidencia el total de expor-
taciones de los productos no tradicionales 
del Ecuador en cada uno de los periodos de 
crisis internacional. En la pandemia del CO-
VID-19 suscitada en el periodo 2020, el país 
exportó una cantidad de 3 436 TM y en valor 
FOB $ 6 292.40 millones de dólares. En 2021 
en el cual se suscitó la crisis de los contene-
dores se evidencia un total de 4 337 TM de 
exportaciones de los productos no tradicio-
nales y un valor FOB de $ 7 897.50 millones 
de dólares. Durante el conflicto bélico entre 
Rusia y Ucrania, Ecuador exportó un total 
de 4275 TM en productos y un valor FOB de 
$ 9 003.20 millones de dólares.

Una vez analizado el impacto de las ex-
portaciones de productos no tradicionales en 
condiciones de crisis internacional en Ecua-
dor, se puede inferir que la crisis coyuntural 
que mayor impacto tuvo en el país es la pan-
demia del COVID-19. Aunque la figura 3 pre-
senta mayores variaciones negativas en el 
porcentaje anual de estos productos durante 
el conflicto bélico entre Rusia y Ucrania, esta 
crisis influyó en menor medida en la econo-
mía ecuatoriana, puesto que, en la figura 4 se 
observa que el total de exportaciones en to-

neladas métricas y valor FOB es inferior en la 
crisis internacional del 2020 en relación con 
las de 2021 y 2022. Esta crisis fue la que más 
afectó a la economía ecuatoriana debido a 
que ese periodo fue el que registró menores 
ingresos de divisas al país, lo cual se refleja 
en la balanza comercial del Ecuador.

La figura 5 muestra el comportamiento 
de las exportaciones de productos no tradi-
cionales del Ecuador de los últimos seis años. 
En el periodo 2017, el total de exportación de 
estos productos fue de 2 886 TM. En el 2018, 
el total de estos productos aumentaron en 
una cantidad de 175  000  TM en compara-
ción al año anterior, puesto que, en la figura 
se refleja un total de 3061  TM de estas ex-
portaciones. Siguiendo con el año 2019, los 
productos que conforman esta clasificación 
presentaron un descenso de 86 000 TM ob-
teniendo así un total de 2 975 TM.

En el primer año de crisis internacional 
“Pandemia COVID-19” (2020) se evidencia que 
el total de los productos no tradicionales fue 
de 3 436 TM, el mismo que presenta un au-
mento de 461 000 TM en el total de la expor-
tación de estos productos. Continuando con 
el periodo 2021 donde tuvo lugar la crisis de 
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los contenedores, se registra un crecimiento 
de 901 000 TM en relación con el año prece-
dente, alcanzando así un total de 4 337 TM. Fi-
nalmente, en el 2022, periodo donde se desa-

rrolló el conflicto bélico entre Rusia y Ucrania, 
estas exportaciones se redujeron a un total 
de 4  275  TM, presentando una diferencia de 
62 000 TM en comparación al año anterior.

Figura 5. Total de las exportaciones de los últimos 6 años
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Fuente: Elaboración propia basado en Banco Central del Ecuador (2020) y Banco Central del Ecuador (2023).

Los datos analizados evidencian el 
comportamiento de los productos no tra-
dicionales, el cual ha estado en constante 
crecimiento a excepción de dos años (2019 
y 2022). Sin embargo, el impacto que han 
tenido estos productos ha sido positivo. La 
razón principal se basa en la diversificación 
de la oferta exportable de productos no tra-
dicionales del país, lo que ha permitido po-
sicionarlo en diversos mercados extranjeros 
en los últimos periodos. Por esta razón, las 
exportaciones en tiempo de crisis interna-
cional han fluctuado en variaciones año tras 
año en comparación con los periodos fisca-
les antes mencionados, puesto que, entre 
los productos que integran esta clasifica-
ción han logrado compensarse entre sí para 
evitar que el total de estas exportaciones se 
vea drásticamente afectado.

La figura 6 muestra la representación 
gráfica de la matriz BCG de los cinco prin-
cipales productos del sector exportador no 
tradicional en 2020, 2021 y 2022. Se com-
pone de un eje horizontal (x) que refleja la 
participación de mercado del producto en 
una escala del 0 al 10 y un eje vertical (y) 

en el que se expresa la tasa de crecimiento 
porcentual en relación con el período ante-
rior. Así, permite clasificar cada unidad de 
negocio en los cuadrantes interrogante, es-
trella, vaca o perro conforme a su participa-
ción y crecimiento. 

En la matriz se aprecia que la tasa 
de crecimiento del sector no tradicional en 
2020 fue del 18.49 %. Los productos mine-
ros en este período obtuvieron una partici-
pación en el mercado de 0.90 ubicándose 
en el cuadrante interrogante. Por otro lado, 
los enlatados de pescado presentaron una 
participación en el mercado de 1.11 lo que lo 
posiciona como un producto estrella por la 
alta participación y la elevada tasa de cre-
cimiento. Las flores naturales obtuvieron el 
0.71 de cuota de mercado por lo que se ubica 
como producto interrogante debido a la baja 
participación y alto crecimiento. Otras ma-
nufacturas de metal presentaron una baja 
participación en el mercado de 0.28 lo cual 
corresponde a un producto interrogante. 
Asimismo, la madera es otro de los produc-
tos que se ubican en este cuadrante con una 
participación del 0.49. 
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Figura 6. Matriz BCG de los productos no tradicionales con mayor valor FOB
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Fuente: Elaboración propia basado en Banco Central del Ecuador (2023). 

Siguiendo esta misma metodología, 
en el año 2021 el sector no tradicional obtu-
vo el 25.51 % en su tasa de crecimiento. Los 
productos mineros fueron los únicos que se 
ubicaron en la cuadrante estrella dada la alta 
participación en el mercado de 1.66 y la alta 
tasa de crecimiento. Mientras que el resto de 
la unidad de negocios se consolidaron como 
productos interrogantes debido a su baja 
participación en el mercado, tal es el caso, de 
los enlatados de pescado con 0.60, las flores 
naturales con 0.44, otras manufacturas de 
metal con 0.24 y la madera con 0.18. 

Por último, el año 2022 reflejo una tasa 
de crecimiento del sector no tradicional del 
14 %. Al igual que el período anterior, los pro-
ductos mineros incrementaron su participa-
ción en el mercado con 2.03 situándose como 
un producto estrella que posee una gran 
cuota de mercado y alta tasa de crecimien-
to. Por otro lado, se encuentran las unidades 
de negocio consideradas como productos 
interrogantes debido a su baja participación 
en el mercado y su alta tasa de crecimiento. 

Así como, los enlatados de pescado con una 
cuota de mercado de 0.49, las flores natura-
les con 0.34, otras manufacturas de metal 
con 0.17 y la madera con 0.14. Estos valores 
colocan a la mayor parte de la cartera de pro-
ductos en el cuadrante interrogante.

Así, este gráfico muestra, a través de 
la matriz BCG, la tendencia evolutiva de los 
principales productos del sector no tradicio-
nal durante los períodos de crisis que atra-
vesó Ecuador. Las unidades de negocio que 
más resaltan dentro de este grupo son los 
productos mineros y los enlatados de pesca-
do, dado que en varios períodos se posicio-
naron como productos estrellas que tienen 
una gran oportunidad de crecimiento y parti-
cipación en la industria en la que se desarro-
llan. No obstante, las flores naturales, otras 
manufacturas de metal y la madera se cons-
tituyeron como productos interrogantes en 
los períodos analizados que se caracterizan 
por tener una baja cuota de mercado y una 
buena evolución de crecimiento, se consi-
dera que esta clasificación explora nuevos 
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mercados y busca convertirse en productos 
estrellas para generar más liquidez. Por lo 
tanto, es oportuno implementar estrategias 
con base en la clasificación que aporta esta 
herramienta para mejorar así la posición de 
las unidades de negocio estratégicas.

Con este análisis, es esencial que las 
empresas ecuatorianas se enfoquen en apli-
car estrategias que ayuden a potenciar las 
exportaciones no tradicionales de Ecuador. 
Para los productos que se encuentran en el 
cuadrante interrogante como lo son las flores 
naturales, otras manufacturas de metal y la 
madera, es primordial emplear estrategias 
de promoción, diversificación, distribución 
e inversión, para hacer que estos productos 
lleguen a convertirse en productos estre-
llas. Para ser más exactos, las flores natura-
les deberían ser más promocionadas a nivel 
mundial, debido a que es un producto con 
una calidad impresionante muy demandado 
por las condiciones en que se desarrolla. Por 
este motivo, es importante que el país forta-
lezca las relaciones comerciales con otros 
países para facilitar el comercio bilateral y 
así diversificar el producto a varios merca-
dos internacionales. Además, debe utilizarse 
una distribución intensiva con el objetivo de 
aumentar la exposición y maximizar sus clien-
tes potenciales, algo esencial para lograr que 
este commodity logre convertirse en produc-
to estrella (Arias-Vargas et al., 2022).

Con respecto a otras manufacturas de 
metal se deberá optar por diversificar la car-
tera de productos de exportación para ofre-
cer al mercado productos innovadores. Esto 
significa que el país aplique prácticas que 
permitan industrializar la producción a base 
de esta materia prima y exportar bienes con 
valor agregado, para incidir en un nivel supe-
rior al total de exportaciones no tradiciona-
les e ingresar más divisas al país.

En el caso de la madera, es importante 
que el Estado realice una gran inversión a fin 
de explotar su rendimiento en el mercado in-

ternacional. De acuerdo con Vásquez (2021), 
el 40 % de Ecuador contiene bosques, el 1% 
plantaciones forestales y el 45 % es idóneo 
para uso forestal. Por lo tanto, se debería 
destinar más áreas de plantaciones foresta-
les y maquinarias industriales que permitan 
mejorar las operaciones. También es nece-
sario que las empresas logren conseguir 
nuevos inversores extranjeros para diversifi-
car los mercados de destino, y así lograr la 
sostenibilidad del sector maderero en caso 
de una eventual crisis internacional que se 
presente en el entorno del país.

Por su parte, los enlatados de pesca-
do en primera instancia formaban parte de la 
cuadrante estrella, sin embargo, han ido en 
decadencia en relación con el crecimiento y 
participación ubicándose como un producto 
interrogante. Es por ello que, al no tener un 
gran impacto en el mercado internacional y su 
evolución es incierta, es necesario realizar una 
inversión para mejorar la metodología emplea-
da en las operaciones de comercialización.

Finalmente, para los productos mineros 
que se encuentran en la cuadrante estrella se 
deberá implementar estrategias innovadoras 
a fin de mantenerlos en el mercado. Bastidas 
Quintana et al. (2022), señalan que las cifras 
de este producto presentaron un alto incre-
mento sobre el total de las exportaciones a 
pesar del contexto en el que se dieron. Por 
este motivo, se requiere la implementación 
de tecnología de punta que permita lograr una 
mayor diversificación de la canasta exporta-
ble con productos terminados para generar 
una mayor liquidez con el valor agregado.

Discusión y Conclusiones

En este estudio se ha contemplado a la ma-
triz BCG para conocer la situación de los pro-
ductos no tradicionales y en consecuencia 
se elaboró las estrategias pertinentes en 
base al ciclo que atraviesa el producto en el 
mercado. En concordancia con Serrano et al. 
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(2005), en su investigación denominada “La 
Matriz BCG (Boston Consulting Group) para 
la Gestión de Publicaciones Periódicas”, uti-
liza esta herramienta de marketing en las 
publicaciones de literatura científica tanto 
como para conocer la posición que atraviesa 
este producto como para la determinación 
de la estrategia a implementar. Siendo así, 
que la matriz representa el ciclo de vida del 
producto iniciando en el cuadrante inter-
rogante como un producto de lanzamiento, 
para luego al encontrarse en el mercado 
activamente se considere un producto es-
trella y una vez consolidada se coloque en el 
cuadrante vaca. Para este caso, correspon-
diente a las publicaciones médicas se esta-
blecieron estrategias de comunicación y es-
trategias mixtas de Push (llevar el producto 
al usuario) y Pull (atraer al usuario mediante 
publicidad), dado que, este enfoque consti-
tuye una mejora para este producto que se 
clasificó como interrogante. 

La clasificación de los productos den-
tro de esta matriz indica la tendencia que 
atraviesa en el mercado, dando paso, al aná-
lisis desde una perspectiva diferente para 
así determinar su viabilidad en el mismo. Sin 
embargo, también facilita el análisis en rela-
ción con las mejoras en la gestión estratégi-
ca y los posibles riesgos que pueda enfren-
tar el producto en el mercado ante alguna 
eventual crisis. Gómez Jurado (2016), en su 
estudio “Sectores de la economía ecuato-
riana desde una perspectiva empresarial: 
aplicación de la Matriz Boston Consulting 
Group (BCG)” presenta diversas estrategias 
a fin de mejorar la matriz productiva ecua-
toriana. Los productos interrogantes ocupan 
estrategias de crecimiento del producto e 
inserción en el mercado. Las estrategias de 
integración están orientadas para los pro-
ductos estrellas y las de diversificación para 
los que se ubiquen en el cuadrante vaca. 
Por otro lado, esta investigación muestra un 
crecimiento sostenible en los distintos sec-

tores económicos a pesar de la crisis que 
vivió Ecuador durante esa década (Geraldo-
Campos et al., 2022). 

Por ello, esta investigación se basa en 
la “Matriz BCG”, ya que es de gran ayuda para 
mejorar la gestión estratégica de las unida-
des de negocio. Sin duda, para la realización 
de este estudio se consideró fundamental la 
utilización de esta matriz, puesto que, como 
indican otras investigaciones ha sido facti-
ble para mejorar el contexto actual de una 
situación en particular a partir de la elabora-
ción de estrategias acorde a los resultados 
presentados por esta herramienta.

Debido que el Ecuador ha atravesado 
diversas crisis a lo largo de su historia, que 
han incidido en el comercio internacional del 
país, resultó fundamental la elaboración de 
estrategias de inversión, diversificación, op-
timización operacional y metodológica, a fin 
de disminuir el impacto y potenciar las expor-
taciones en condiciones de crisis. El sector 
no tradicional ha logrado un gran posiciona-
miento en el mercado internacional en los úl-
timos cinco años por la variedad y la calidad 
de los productos que agrupa esta clasifica-
ción. Es importante que el país explote el po-
tencial de este sector, ya que en los últimos 
períodos ha demostrado ser una gran fuente 
de ingresos para la economía ecuatoriana. 

Por lo tanto, se recomienda en las 
próximas investigaciones realizar un estu-
dio de los demás productos que no fueron 
incluidos en el análisis de la matriz BCG en 
el desarrollo de este estudio, puesto que 
es esencial delimitar estrategias para cada 
rubro, ya que cada uno de ellos contribuyen 
enormemente al total de las exportaciones 
no tradicionales del país.
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