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PROPUESTA DE DIRECTRICES ESTRATÉGICAS PARA UNA EMPRESA 

COMERCIALIZADORA DE FRUTA A NIVEL INTERNACIONAL 

 

STRATEGIC GUIDELINES PROPOSAL FOR AN INTERNATIONAL FRUIT 

MARKETING COMPANY 

 

Palabras índice adicionales: análisis FODA, misión, visión. 
 

RESUMEN 

Las directrices estratégicas corresponden a una herramienta de gestión que marca 

un camino para el desarrollo futuro de una empresa, y, permite definir las estrategias 

a implementar. Este documento corresponde a un informe de pasantía profesional, 

que se realizó en la empresa Agrícola Mondasol Ltda. entre los meses de agosto y 

diciembre de 2019. Considerando que dicha empresa manifestó un interés por 

analizar y actualizar sus directrices estratégicas en función del comportamiento 

actual del entorno, se planteó identificar y proponer posibles directrices estratégicas 

para su desarrollo, siendo este estudio la actividad fundamental de esta pasantía. 

El trabajo permitió i) analizar las características del contexto de los productores de 

la Región de Ñuble y los productos de exportación y su relación con la empresa; ii) 

Identificar las oportunidades del mercado internacional para los principales rubros 

que comercializa la empresa, y; iii) Proponer las directrices estratégicas para la 

empresa. 

 

SUMMARY 

The strategic guidelines correspond to a management tool that marks a path for the 

future development of a company, and allows defining the strategies to be 

implemented. This document corresponds to a professional internship report, which 

was carried out at the Agrícola Mondasol Ltda. company between the months of 

August and December 2019. Considering that said company expressed an interest 

in analyzing and updating its strategic guidelines based on the current behavior of 

the environment, it was proposed to identify and propose possible strategic 

guidelines for its development, this study being the fundamental activity of this 
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internship. The work allowed i) to analyze the characteristics of the context of the 

producers of the Ñuble Region and the export products and their relationship with 

the company; ii) Identify international market opportunities for the main items that 

the company sells, and; iii) Propose strategic guidelines for the company. 

 

INTRODUCCIÓN 

Las directrices estratégicas corresponden a una herramienta de gestión que marca 

un camino para el desarrollo futuro de una empresa, y, permite definir las estrategias 

a implementar, las cuales se basan en un análisis FODA. La información para 

realizar el análisis FODA se debe obtener de un diagnóstico que considera el 

entorno fuera de la organización, además de la situación interna de la empresa 

(Henry, 1980). Además, según Henry (1980), el diseño de directrices estratégicas 

se remonta a la década de los 50s, y con el paso de los años se ha descubierto que 

proporciona diferentes beneficios. De acuerdo con Lawlor (2010), entre los 

principales beneficios que proporcionan se destaca: crear una visión y dirección 

para la empresa, tomar mejores decisiones en base a información relevante, 

priorizar las actividades y generar una ventaja competitiva sostenible. 

Este informe corresponde a una pasantía profesional, que se realizó en la 

empresa Agrícola Mondasol Ltda. entre los meses de agosto y diciembre de 2019, 

la cual es una empresa fundada en el año 2010, cuya actividad es producir y 

comercializar frutas para los mercados de exportación y nacional. Considerando 

que dicha empresa manifestó un interés por analizar y actualizar sus directrices 

estratégicas en función del comportamiento actual del entorno, se planteó como 

objetivo de la pasantía identificar y proponer directrices estratégicas para una 

empresa comercializadora de fruta a nivel internacional, en la Región de Ñuble. 

Considerando lo anterior, el documento se divide en 5 capítulos. Luego de esta 

introducción, en donde además se definen los objetivos, se describe la metodología, 

para posteriormente presentar en el capítulo 2 el diagnóstico, a partir de un análisis 

del entorno general, del entorno específico y de la empresa. Después en el capítulo 

3 se recogen los principales resultados del diagnóstico en un análisis FODA. Luego, 

en el capítulo 4 se presenta el análisis y planteamiento de directrices estratégicas 



3 
 

para Agrícola Mondasol Ltda. Finalmente, en el capítulo 5 se recogen las principales 

conclusiones del trabajo realizado. 

 

METODOLOGÍA 

La metodología para proponer las directrices estratégicas para Agrícola Mondasol 

Ltda. se basa en lo propuesto por Wheelen y Hunger (2007), el cual describe cuatro 

puntos para diseñar un plan de desarrollo estratégico, de los cuales en esta pasantía 

se desarrollarán los tres primeros que se indican a continuación. 

 Diagnóstico: para llevar a cabo esta etapa, se recopiló información productiva 

y de mercado de los principales rubros comercializados por la empresa, 

posteriormente se avanzó con el análisis PEST (Político-Legal, Económico, Socio-

Cultural y Tecnológico) y el análisis de las 5 fuerzas de Porter. Esto permitió tener 

una mirada del entorno de la empresa, de la competitividad de la industria en que 

participa y el análisis interno de la empresa 

 Análisis FODA: para el análisis FODA se consideró la identificación de todos 

los elementos FODA a partir de los antecedentes recopilados en el diagnóstico.  

 Directrices Estratégicas: el análisis y planteamiento de directrices estrategias 

considera la visión, misión, objetivos y estrategias, por ello en este caso se 

propusieron las directrices estratégicas en función de los pasos anteriores. 

 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

La industria frutícola en Chile, hasta mediados de la década de los 70s, se 

encontraba orientada hacia el abastecimiento mayoritario del mercado interno, 

basado en un modelo de sustitución de importaciones (Pefaur, 2020). En la década 

de los 80s, se implementó un modelo abierto al mercado internacional y los distintos 

gobiernos comenzaron a hacer acuerdos comerciales, lo que trajo condiciones 

favorables tanto a nivel nacional como internacional para el desarrollo de este sector 

(Apey, 2019). Si bien, en los inicios de las exportaciones de fruta fresca de Chile, la 

uva de mesa y las manzanas representaban más del 80 % del volumen enviado 

hacia el exterior, la diversidad de productos comenzó a crecer dado que los 

mercados frutícolas de contra-estación incrementaron demanda (Apey, 2019). 
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Para inicios de la década de los 90s, Chile se posicionó en el octavo lugar de 

fruta comercializada en el mundo. El incremento de los volúmenes de exportación 

originó el desarrollo de economías de escala, procesamiento y distribución de la 

fruta, lo que generó que esta actividad se tornara muy rentable para los diversos 

agentes económicos involucrados (Pefaur, 2020) 

Actualmente han pasado más de 3 décadas desde el inicio de este proceso y el 

sector frutícola tiene una posición relevante, contribuyendo con en 39,2 % del PIB 

sectorial y el 34 % a las exportaciones silvoagropecuarias (Domínguez et al., 2019). 

A nivel mundial se ha posicionado como el primer exportador frutícola del hemisferio 

sur y líder exportador mundial de uva de mesa, arándanos y cerezas. Así, al analizar 

el desarrollo histórico de este sector, nada hace pensar que existirá una reversión 

del proceso, sino más bien, los pronósticos indicarían tendencias hacia su 

expansión (Apey, 2019). 

Según el Banco Mundial (2022) existen oportunidades, considerando que 

países han ido aumentando sus ingresos y demandarán más alimento, destacando 

la fruta como uno de los alimentos de mayor demanda. Este aumento se debe al 

crecimiento de las economías y se refleja en el aumento del consumo per cápita. 

Pese a las buenas expectativas de crecimiento económico de algunos países y 

al interés por consumir alimentos sanos (Barbosa y Duque, 2017; Fajardo et al., 

2020), existen amenazas para Chile, como la introducción de nuevos competidores 

Latinoamericanos: Argentina y Perú, que poseen menor costo en mano de obra 

(iQonsulting, 2020); además de la competencia de Nueva Zelanda y Sudáfrica. A 

esto, se agregan las condiciones climáticas extremas debido al cambio climático, lo 

que trae consigo escasez hídrica, sequías y heladas (Domínguez et al., 2019). 

Así, se debe profundizar el análisis para avanzar en identificar directrices 

estratégicas, para lo cual se analizan los negocios en los que participa la empresa. 

Estudios de mercado de principales rubros comercializados por la Empresa  

Arándanos 

La superficie destinada al cultivo de arándanos en Chile ha aumentado un 1.458 % 

en el periodo 2001 - 2020, concentrándose principalmente en las Regiones de: 

Maule (5.942,75 ha), Ñuble (4.023,26 ha), Biobío (1.941,24 ha) y La Araucanía 

(2.157,78 ha), (ODEPA, 2021). 
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En el año 2020 Chile pasó a ser el segundo mayor exportador a nivel mundial 

después de Perú (Pefaur, 2020). La disminución del volumen exportado de 

arándanos chilenos durante la temporada 2018 - 2019 (Figura 1) se debería 

principalmente a una contracción en la demanda de países como Estados Unidos y 

Canadá, además del incremento de los envíos de arándanos por parte de Perú. A 

esto se suma las elevadas temperaturas que afectaron la calidad del fruto en fresco 

al finalizar la temporada 2018 - 2019 (Blueberries Consulting, 2020). Si bien las 

exportaciones chilenas de arándano corresponden principalmente al fruto en 

formato fresco, también se exporta en otras modalidades (Figura 1). 

 

Figura 1. Volumen total de arándanos exportados por Chile entre 2013 – 2019. 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de ODEPA, 2021. 
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el valor de exportación (Bravo, 2012). 

En cuanto al valor unitario de arándanos frescos chilenos exportados, es posible 
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dólares por kg de este fruto. El valor más bajo se registró en la temporada 2016 - 

2017 con 6,0 dólares por kg (Figura 2), lo cual podría responder al aumento de la 

oferta de contra-estación para el mercado americano (Ormazábal et al., 2020). 

Respecto a las otras modalidades de exportación de arándanos, destaca el 

arándano deshidratado que tiene un mayor valor unitario en los mercados 

internacionales (14,5 US$ kg-1), seguido por el arándano fresco (6,4 US$ kg-1), 

arándano en jugo (5,8 US$ kg-1), arándano en conserva (3,0 US$ kg-1) y arándano 

congelado (2,9 US$ kg-1). Esto muestra que sigue existiendo una alta valoración a 

las propiedades del fruto en su formato en fresco (Pefaur, 2020). 

 

Figura 2. Valor promedio por kg de arándano exportado entre 2013 – 2019. 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Domínguez et al., 2019. 
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principalmente en las Regiones de: Maule (17.655,60 ha), O´Higgins (13.699,17 ha) 

y Metropolitana (2.456,19 ha), las que representan el 88 % de la superficie nacional 

destinada al cultivo de cerezas (Pefaur, 2020). 

El volumen de cerezas exportado muestra que, en las últimas seis temporadas 

el aumento del volumen de cerezas exportadas por Chile ha sido del 149 % (Pefaur, 

2020). Las exportaciones chilenas de cereza corresponden principalmente al fruto 

en formato fresco (Figura 3), lo cual ha predominado considerablemente en 

prácticamente todas las temporadas (Chilealimentos, 2020). 

 

Figura 3. Volumen total de cerezas exportadas por Chile entre 2013 – 2019. 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Domínguez et al., 2019. 

 

El valor de las exportaciones chilenas de cereza, ha presentado un crecimiento 

importante, superando los 1.221 millones de dólares durante la temporada 2018 - 

2019. Chile es el mayor exportador mundial de cerezas, en cuanto a cantidad y valor 

de exportación. Al analizar el valor FOB de cerezas exportadas por Chile, según 

formato, el mayor ingreso viene dado por el formato fresco (Pefaur, 2020).  

Al analizar el valor unitario de cerezas exportadas, el valor máximo se alcanzó 

en la temporada 2017 - 2018 con 5,5 dólares por kg, siendo el valor más bajo se 

registró en la temporada 2018 - 2019 con 4,6 dólares por kg (Figura 4), lo cual podría 

responder al aumento de la oferta de contra-estación para el mercado chino y 

americano (Chilecerezas, 2020). 

0

50.000

100.000

150.000

200.000

250.000

0

50.000

100.000

150.000

200.000

V
o

l.
 c

e
re

z
a

s
 e

x
p

o
rt

a
d

a
s
 (

t)

V
o

l.
 c

e
re

z
a

s
 e

x
p

o
rt

a
d

a
s
 (

t)

Fresca (t) Conserva (t) Total (t)



8 
 

Figura 4. Valor promedio por kg de cereza exportada (por formato) entre 2013 - 
2019. 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Domínguez et al., 2019. 
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Figura 5. Volumen total de castañas exportadas por Chile entre 2013 – 2020. 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Pefaur, 2020. 
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(Figura 6), lo cual podría responder al aumento de la superficie nacional plantada, 

como también al aumento en el número de oferentes de contra-estación para el 

mercado americano (Pefaur, 2020). 

 

Figura 6. Valor promedio por kg de castaña exportada entre 2013 – 2020. 
 

 
Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de Pefaur, 2020. 
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Los destinos de las castañas producidas en Chile, durante el año 2019 se 

concentraron en cinco países principalmente. En primer lugar, Italia, país donde 

llegó el 64,6 % de las exportaciones, lo que muestra la alta dependencia de dicho 

país. En segundo lugar, se ubica España, quien recibió el 14,9 %. En tercer lugar, 

está Francia, país donde llegó el 10,7 % de la exportación nacional. En cuarto lugar, 

Portugal, quien adquirió el 8,5 % de la exportación y finalmente Estados Unidos que 

recibió el 1,2 % de las castañas exportadas el año 2019. 

Análisis PEST 

El análisis PEST, recopila y analiza elementos estratégicos del entorno y contempla 

cuatro dimensiones, que son: Político-Legal, Económico, Sociocultural y 

Tecnológico. Cada una de estas cuatro dimensiones debe ser analizada en función 

de cómo se plantea el escenario para la empresa Agrícola Mondasol Ltda. El 

resumen de la clasificación de cada dimensión y sus componentes se muestran en 

la Tabla 1 y posteriormente se entregan los fundamentos para esta calificación. 

 

Tabla 1. Análisis PEST para Agrícola Mondasol Ltda. 
 

Dimensión 
Negativo 

(N) 

Equilibrado 

(E) 

Positivo 

(P) 

P
o

lí
ti
c
o

- 

le
g

a
l 

Clima político  X  

Leyes fiscales y tributarias  X  

Leyes de incentivo a la exportación  X  

E
c
o

n
o

m
ía

 Crecimiento (PIB) X   

Inflación  X  

Política económica  X  

Tasa de interés   X 

T
e

c
n

o
lo

g
ía

 Infraestructura  X  

Tecnologías emergentes  X  

I+D+i  X  

Capital humano Avanzado 

disponible 
  X 

S
o

c
io

-

c
u

lt
u

ra
l Envejecimiento población X   

Oferta y demanda mano de obra X   

Estilos de vida de la población   X 
 
Fuente: Elaboración propia en base a los antecedentes disponibles. 
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Dimensión político-legal. El ambiente político en Chile durante el año 2019 estuvo 

marcado por la complejidad del estallido social de octubre (Heiss, 2020; Jiménez-

Yáñez, 2020). Este ha sido un acontecimiento histórico, que, sin duda generó 

cambios en el escenario político nacional, involucrando cambios de gabinete y 

manifestaciones sociales (Delgado y Flores, 2019; Agencia EFE, 2019). Además, 

indistintamente de la orientación política del Gobierno existente, el compromiso 

asumido por el Estado de Chile, se orienta hacia el fortalecimiento del desarrollo y 

diversificación de productos, dentro del marco de la exportación y competitividad en 

los mercados internacionales (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2020). En este 

contexto, el año 2020, se aprobó una política de desarrollo rural, con componentes 

territoriales, por ende una mirada global del desarrollo (Pefaur, 2020). 

Desde el punto de vista tributario, existen una serie de normas dictadas que 

afectan a Agrícola Mondasol Ltda. Algunas inciden sobre el régimen de renta tales 

como Decreto Ley 830 (1974) del Ministerio de Hacienda, Decreto Ley 824 del 

Ministerio de Hacienda, otras sobre recaudación fiscal (Decreto Ley 825 del 

Ministerio de Hacienda), y finalmente aquellas que incentivan la exportación (Ley 

18.480, Ley 18.634, y Ley 18.708). 

Como se puede apreciar, si bien hay leyes de incentivo a la exportación, no 

precisan ser necesaria ni específicamente para temas frutícolas, por lo que se 

clasificó como equilibrado para Agrícola Mondasol Ltda esta dimensión. 

Dimensión económica. Según Calani (2015), Chile es una de las economías que 

ha experimentado uno de los más rápidos crecimientos en las últimas décadas. No 

obstante, entre los años 2014 y 2017 presentó una desaceleración (Banco Mundial, 

2021). A esto se le suma situaciones coyunturales como el estallido social del 2019 

y la propagación del COVID-19. 

La economía chilena se compone en gran parte por la explotación de cobre y la 

exportación de “commodities” en los diversos sectores. La incidencia que ha ido 

adquiriendo el sector agrícola, y particularmente el frutícola ha permitido alcanzar el 

3 % de participación en el Producto Interno Bruto (PIB) en el año 2017 (ODEPA, 

2017). Adicional a lo anterior, es importante notar que los intereses de las diversas 

industrias –sobre todo en la agroalimentaria- es la generación de valor agregado y 

el desarrollo en los mercados internacionales (Bravo, 2012). 
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En materia de inflación en el periodo en el que se hizo la pasantía, el 

comportamiento histórico del Índice de Precios al Consumidor (IPC) se encontraba 

en el rango meta esperado por el Banco Central de Chile, con una tasa de variación 

del 3 % durante el 2019 (Banco Central, 2020). De esta manera, el escenario en 

materia de precios se ve equilibrado, teniendo en cuenta no solo los datos 

coyunturales, sino la serie histórica de dicho indicador. 

Las tasas de interés, que es definida por un organismo autónomo como es el 

Banco Central para controlar la inflación en Chile, estaba disminuyendo cuando se 

llevó a cabo la pasantía, llegando a un 0,5 % en el mes de noviembre, marcando su 

mínimo histórico (Banco Central, 2021). 

Dimensión tecnológica. Según el informe “Agricultura Chilena: Reflexiones y 

Desafíos al 2030” (ODEPA, 2017), uno de los objetivos y desafíos más importantes 

de la economía y los sectores productivos de Chile es lograr movilizarse desde un 

modelo productor y exportador de recursos naturales, a uno que logre incorporar e 

integrar ventajas competitivas mediante avances tecnológicos propios que 

posibiliten la generación de valor. En este sentido, el nivel de infraestructura 

tecnológica (maquinarias, equipos y laboratorios) actual de los sistemas 

productivos, si bien permite obtener productos que son exportados a exigentes 

mercados internacionales, se debe avanzar para incrementar la competitividad, 

sobre todo en productos agrícolas y agroalimentarios.  

Así, el factor infraestructura posee un equilibrio en la actualidad, al permitir 

producir bienes de exportación, pero para llegar a ser un factor positivo, implica 

materializar y consolidar tecnología de precisión y de 5ta generación en el contexto 

agrícola nacional (Sotomayor et al., 2021). Es importante considerar las tendencias 

de las tecnologías emergentes como por ejemplo las de cuarta y quinta gama, las 

cuales requieren ser incorporadas en la producción agrícola y agroindustrial de 

manera transversal en cada uno de los sectores industriales. En este aspecto, 

según Sotomayor et al. (2021) un estudio llevado a cabo por el Observatorio para la 

Innovación Agraria, Agroalimentaria y Forestal (OPIA), dentro de las tendencias 

mundiales para la productividad agroalimentaria chilena se deben considerar las 

siguientes: i) agricultura de sensores, “big data” y software de gestión; ii) agro-

robótica; iii) control de cultivos mediante PC o Tablet; iv) biotecnología y “big data” 
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biológico; v) plataformas de economía compartida; vi) granjas verticales para las 

“smart-cities” del futuro que incorporen máxima seguridad alimentaria, alta 

tecnología y productividad en niveles superiores; vii) agricultura y ganadería celular; 

viii) tecnología satélite; ix) “inputs” y agricultura más natural; x) “eCommerce” 

agroalimentario y; xi) trazabilidad. 

En este contexto, se abre un escenario bastante propicio para estas 

denominadas tecnologías de cuarta gama, las que permiten, entre otras cosas, 

satisfacer una demanda mundial creciente por productos agroalimentarios frescos, 

saludables, mínimamente procesados y listos para consumir (Matiacevich et al., 

2016). Sumado a lo anterior, Rodríguez y Munita (2005), indican que en Chile se ha 

estado formando mucho capital humano avanzado, en donde los profesionales y 

técnicos están adquiriendo cada vez más conocimientos, capacidades y habilidades 

en materia tecnológica y de I+D+i, y en el caso de la Región de Ñuble, con fuerte 

aplicación en el sector agroalimentario y frutícola.  

Dimensión sociocultural. En términos socioculturales, los tres factores más 

determinantes de oportunidades y amenazas para Agrícola Mondasol Ltda son: i) el 

envejecimiento de la población; ii) la brecha entre oferta y demanda de mano de 

obra, y; iii) los nuevos estilos de vida de la población. Uno de los cambios 

demográficos más relevantes es el progresivo envejecimiento de la población y su 

participación activa en la fuerza laboral (Albala, 2020; Vives et al., 2016). A esto se 

suma el mayor número de oportunidades de profesionalización en Chile, lo que 

reduce aún más la disponibilidad de mano de obra joven para esta industria (Varney, 

2017; Anriquez, 2016). 

Respecto a la oferta y demanda de mano de obra, a nivel nacional se presenta 

un déficit de mano de obra en general en la industria frutícola tanto en la cosecha 

en los predios, así como en packing, lo que además hace elevar el costo de la mano 

de obra (Portal Frutícola, 2018). Esto incide negativamente en Agrícola Mondasol, 

que debe considerar una mayor dificultad para reclutar al personal para el packing. 

Análisis estructural de Porter 

Este método permite llevar a cabo el análisis del entorno específico. Para esto, fue 

necesario definir el sector industrial en el que participa Agrícola Mondasol Ltda., 

teniendo en cuenta los tres criterios de Porter (1979). Así el sector industrial para 
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Agrícola Mondasol Ltda. está conformado por las empresas comercializadoras 

(mercado nacional) y exportadoras de fruta ubicadas en Chile, tales como: 

Agricamex, Agricom, AgroBerries, Alfaberries, Alimentos y Frutos S.A., Biofruit, 

CarSol, Agrícola Cato, Core Export, David del Curto, Dole, Driscoll’s, entre otras. 

De esta forma, considerando lo anterior, el análisis de las cinco fuerzas 

competitivas de Porter muestra las fuerzas que inciden en el nivel de competitividad 

de la industria (Figura 7). 

 

Figura 7. Interacción del modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter. 
 

 
 
Fuente: Elaboración propia en base a Porter, 1979. 

 

Con base en Porter (1979), se valorizó cada aspecto de las fuerzas, para ello se 

consideró una escala de valores numéricos (Tabla 2), lo que posteriormente permitió 

promediar y así obtener valor para cada fuerza competitiva. 

 

Tabla 2. Valoración para los factores del análisis de las cinco fuerzas de Michael 
Porter. 
 

Nivel o grado Muy alto Alto Mediano Bajo Muy bajo 

Valor numérico 5 4 3 2 1 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Porter, 1979. 
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Fuerza 1: Poder de negociación de los clientes compradores. De los 

antecedentes entregados por la empresa, sus principales destinos de exportación 

son Estados Unidos (64 %), Europa (24 %) y Asia (12 %), existiendo una alta 

dependencia de los canales de distribución que posee la empresa. 

La alta concentración de compradores y su relación con ellos, hace que el costo 

de cambio de comprador para Agrícola Mondasol sea alto. La información sobre las 

propiedades, usos y formas de consumo de fruta, se da mucho más en países 

desarrollados, los que inclusive están comenzando a manifestar cada vez un mayor 

interés por productos con mayor valor agregado (ProChile, 2017; Britez y Romero, 

2019; Fuentes-Berrío et al., 2019). 

De esta manera, el poder de negociación de los compradores de fruta 

(arándanos, cerezas y castañas) ha sido evaluado como “Medio Alto” (Tabla 3). 

 

Tabla 3. Poder de negociación de los clientes compradores. 
 

Factor a evaluar 
Evaluación del Poder de 

los compradores 
Puntaje 

Concentración de los compradores Alto 4 

Dependencia de los canales de 

distribución existentes 
Alto 4 

Costes de cambio de comprador Alto 4 

Disponibilidad de información para 

el comprador 
Alto 4 

Sensibilidad al precio del comprador Bajo 2 

Promedio Medio - alto 3,6 

 

Fuerza 2: Poder de negociación de los proveedores. Los proveedores de 

Agrícola Mondasol son principalmente pequeños productores de arándanos, 

cerezas y castañas. Estos pequeños productores están muy fragmentados, por lo 

que poseen un bajo poder de negociación.  

Para los productores de arándanos, cerezas y castañas, empresas como 

Agrícola Mondasol Ltda. son muy relevantes, ya que la no existencia de estas 

provoca que no tengan un mercado atractivo en donde comercializar su producción. 
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Los atributos de diferenciación de los proveedores vienen dados por parámetros 

de calidad y características propias de cada uno, como, por ejemplo, calibre, estado 

de maduración, variedad, etc. Sin embargo, no existen tantos parámetros de 

diferenciación en comparación a otros productos de mayor elaboración, por lo que 

ha sido clasificada como baja. 

Así, el poder de negociación de los proveedores ha sido evaluado como “Medio” 

(Tabla 4). Esto se explica por el bajo grado de concentración de los proveedores y 

la escasa diferenciación de las materias primas, más allá de la calidad del fruto.  

 

Tabla 4. Poder de negociación de los proveedores. 
 

Factor a evaluar 
Evaluación del Poder de los 

proveedores 
Puntaje 

Grado de concentración Bajo 2 

Incidencia del proveedor 

individual en la industria 
Baja 2 

Importancia de los insumos 

para el negocio del comprador 
Muy alta 5 

Grado de diferenciación de los 

productos 
Bajo 2 

Promedio Medio 2,80 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Porter, 1979. 

 

Fuerza 3: Amenaza de nuevos entrantes. Una de las barreras de entrada para los 

nuevos competidores es la red de contactos con la que deben contar. Esta red debe 

considerar tanto el eslabón hacia adelante como hacia atrás de la cadena de valor. 

Este factor es clasificado como medio, ya que el nuevo entrante no siempre cuenta 

con una extensa red de contactos. 

Una segunda barrera de entrada tiene que ver con el alto capital inicial necesario 

para poder competir en el sector. Este factor es clasificado como bajo, ya que no 

cualquier inversionista y/o empresa cuenta con altas sumas de capital para 

implementar una comercializadora de fruta. 
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El acceso a los canales de distribución es reducido, dada la concentración de 

los compradores que fue analizada anteriormente. Además, el grado de disuasión 

del precio de entrada es muy bajo para una empresa que está entrando al sector 

industrial. 

Es importante considerar que cada uno de los factores se analiza desde la 

perspectiva de la amenaza que representa como nuevo entrante. Esto hace que los 

factores que han sido evaluados como importantes, generan una baja amenaza, ya 

que corresponden a barreras de entrada para los nuevos entrantes. En resumen, la 

evaluación de la amenaza de entrada de nuevos competidores se califica como baja 

(Tabla 5). 

 

Tabla 5. Amenaza de entrada de nuevos competidores. 
 

Factor a evaluar 
Evaluación de la amenaza de nuevos 

entrantes 
Puntaje 

Red de contactos del nuevo 

competidor 
Media 3 

Acceso a grandes sumas de 

capital 
Bajo 2 

Acceso a los canales de 

distribución 
Bajo 2 

Grado de disuasión del 

precio de entrada 
Muy bajo 1 

Promedio Baja 2 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Porter, 1979. 

 

Fuerza 4: Amenaza de productos sustitutos. Con relación a la amenaza de 

productos sustitutos, existe una baja relación de precio en comparación del 

desempeño del sustituto. Esto a partir de que la empresa exportadora no cuenta 

con muchas soluciones sustitutas presentes. Similar es lo que ocurre con el nivel de 

utilidades de los sustitutos, la cantidad de sustitutos disponibles y el grado de 

competencia. De esta forma, la amenaza de productos sustitutos para Agrícola 

Mondasol Ltda. es baja y se recoge en la Tabla 6. 
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Tabla 6. Amenaza de productos sustitutos. 
 

Factor a evaluar 
Evaluación de la Amenaza de 

productos sustitutos 
Puntaje 

Relación precio – desempeño del 

sustituto 
Baja 2 

Nivel de utilidades de los sustitutos Bajo 2 

Cantidad de sustitutos disponibles Baja 2 

Grado de competencia Bajo 2 

Promedio Baja 2 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Porter, 1979. 

 

Fuerza 5: Nivel de rivalidad entre los competidores actuales. La quinta fuerza 

es en el resultado de las cuatro fuerzas anteriores. De esta manera, la evaluación 

del nivel de rivalidad entre los competidores actuales en el sector industrial es media 

baja, con una puntuación media de 2,6. Esto se explica debido a que si bien la 

amenaza de productos sustitutos es baja (2,00), el poder de negociación de los 

compradores es medio (3,60), el poder de negociación de los proveedores es medio 

(2,80) y la amenaza de entrada de nuevos competidores es baja (2,00). Los 

resultados de este análisis se recogen en la Tabla 7. 

 

Tabla 7. Nivel de rivalidad entre los competidores actuales. 
 

Factor a evaluar 
Evaluación de la rivalidad 

Competitiva 
Puntaje 

Poder de los compradores Medio alto 3,60 

Poder de los proveedores Medio bajo 2,80 

Amenaza de entrada de nuevos 

competidores 
Baja 2,00 

Amenaza de productos sustitutos Baja 2,00 

Promedio Media baja 2,6 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Porter, 1979. 



19 
 

Análisis interno de la empresa 

Caracterización de la empresa. Agrícola Mondasol Ltda. es una empresa familiar 

fundada en febrero del 2010 por la familia Salgado, con experiencia en el negocio 

frutícola tanto nacional como internacional. De acuerdo con los antecedentes 

recabados de la empresa, el 80 % de su comercialización corresponde a arándanos, 

mientras que el 20 % restante se concentra en cerezas y castañas.  

La empresa cuenta con 51 trabajadores permanentes, 233 trabajadores 

temporales para los cultivos, 730 trabajadores temporales para la cosecha y 20 

supervisores, siendo clasificada como una empresa de tamaño mediano. Desde el 

punto de vista de la administración y organización de la empresa, las competencias 

tanto de su equipo gerencial, administrativo y de operación son las adecuadas para 

su correcta gestión y funcionamiento. A continuación, se presenta el organigrama 

de Agrícola Mondasol Ltda, donde se indican los diferentes cargos sus respectivas 

dependencias (Figura 8).  

 

Figura 8. Organigrama de Agrícola Mondasol Ltda. 
 

  
Fuente: Agrícola Mondasol Ltda., 2019. 
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Proceso interno de la empresa. El proceso comienza con la fase de la gestión 

logística de la empresa hacia sus proveedores, considerando el abastecimiento de 

materias primas y de servicios necesarios para las operaciones del negocio, tales 

como fruta de alta calidad, envases, servicios de transporte, entre otros. 

La segunda etapa del proceso consiste en la recepción de la fruta, en donde se 

registran aspectos como el peso, variedad y el productor de procedencia. Luego de 

registrar estos antecedentes, se realiza el control de temperatura de la fruta y toma 

de muestras, para ajustar procesos. La fruta se mantendrá en frío hasta su ingreso 

a la fase de selección (Figura 9).  

La fase de selección comienza con el ingreso de la fruta al pre-calibrador donde 

se descarta todo lo inferior a 12 mm, posteriormente, la fruta continúa por la máquina 

colorsorter, en donde se segregan todas las bayas con color verde y rojo, continúa 

a la máquina softsorter, la cual se encarga de realizar la selección en forma 

automática, separando la fruta blanda que no es apta para exportación. 

La fruta sigue por una cinta de alimentación a la máquina envasadora, siendo 

envasada en distintas presentaciones dependiendo de los requerimientos del 

cliente. Saliendo de la envasadora, los clamshells pasan por inyectora laser de tinta, 

la que imprime la trazabilidad de acuerdo a las normas de calidad del cliente. 

Los clamshell se empacan en forma manual en cajas, para luego ser 

palletizadas. Una vez armados los pallets se envían a un pre-frío, donde se baja la 

temperatura de la fruta de 8 a 0 °C, temperatura óptima para su despacho posterior. 

Con un buen manejo de la cadena de frío el arándano fresco puede alcanzar una 

vida útil (shelflife) de hasta 55 días, que es lo mínimo que se requiere para los 

despachos con destino a Asia o Europa. 

La fruta que no logra condición exportable, se destina al mercado interno y/o 

industrial. 

Es el jefe de planta quien se encarga de coordinar las visitas del SAG para la 

toma de muestras, coordinar los despachos de camiones y la carga en aeropuerto 

o puertos, ya sea en la Región Metropolitana o en la Región de Ñuble.  
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Figura 9. Diagrama del proceso productivo de arándanos de Agrícola Mondasol 
Ltda. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia con datos proporcionados por Agrícola Mondasol Ltda., 2019. 

 

Marketing y ventas: La empresa implementa diferentes modalidades, según sean 

los mercados de destino. Así los acuerdos de precio se usan con clientes asiáticos, 

firme para embarques aéreos y mínimos garantizados para fruta que se envía por 

vía marítima, además del pago de un 50 % una vez embarcada la fruta. En el resto 

de los mercados es a libre consignación. Respecto a los canales de 

comercialización en Europa se realiza venta directa en los supermercados, mientras 

que, en EEUU, Asia y el resto de los mercados internacionales es comercializado a 
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través de importadores. En cuanto a la promoción se realiza una mínima publicidad 

de su producto sólo a través de su página web. 

Análisis FODA 

El análisis FODA para Agrícola Mondasol Ltda. se realizó a partir de la información 

recopilada en el diagnóstico tanto interno como externo, cuyos principales 

resultados se muestran en las Tablas 8 y 9 a continuación. 

 

Tabla 8. Elementos FO (Fortalezas y Oportunidades) para Agrícola Mondasol Ltda. 
 

Fortalezas Oportunidades 

 Amplia experiencia en la 

comercialización y exportación de fruta. 

 Diversificación de la exportación en 3 

frutas. 

 Competencias profesionales adecuadas 

de sus recursos humanos. 

 Proceso productivo bien definido. 

 Abastecimiento de fruta por parte de la 

empresa durante toda la temporada de 

contraestación. 

 Diversificación de los proveedores. 

 Gran número de variedades de fruta. 

 Adecuada localización de la empresa. 

 Alta importancia económica de la 

actividad frutícola de exportación 

en la economía nacional. 

 Amplia disponibilidad de 

proveedores. 

 Baja amenaza de nuevos 

entrantes al sector. 

 Baja amenaza de productos 

sustitutos. 

 Tendencias de consumo 

saludable. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla 9. Elementos DA (Debilidades y Amenazas) para Agrícola Mondasol Ltda. 
 

Debilidades Amenazas 

 Alta dependencia del 

arándano en 

comparación a las otras 

frutas. 

 Mejor posicionamiento de Perú en la 

exportación mundial de arándanos. 

 Envejecimiento de los trabajadores dedicados 

a la cosecha. 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Propuesta de directrices estratégicas 

Para diseñar la propuesta estratégica, se seguirá lo planteado por Wheelen y 

Hunger (2007), tal como se describe en la Figura 10. Todo proceso de definición 

estratégica comienza con la definición de la visión, la que determina la misión y los 

objetivos de la organización, así en base a los objetivos propuestos se diseñan 

estrategias.  

 

Figura 10. Proceso de definición estratégica aplicado a Agrícola Mondasol Ltda. 
 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Wheelen y Hunger (2007). 

 

Definición de la visión 

La definición de la visión de una empresa u organización implica establecer la 

posición futura que aspira a tener, para lo cual a lo menos debiese tener respuesta 
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En español: 

Somos una empresa familiar que produce y exporta las mejores frutas del 

mundo. Buscamos tener un crecimiento permanente, con capacidad tecnológica y 

procesos eficientes para entregar fruta de manera oportuna. Y también ser una 

plataforma de exportación confiable y valiosa para nuestros socios, proveedores y 

equipo de trabajo.” 

Sin embargo, al analizar la redacción de la directriz estratégica que aparece en 

el sitio web de la empresa como visión, es notorio que corresponde a la definición 

de una misión, ya que no tiene una mirada de futuro. De esta manera, la definición 

de la visión estaría más bien de acuerdo con lo que aparece en su sitio web como 

misión, siendo esta la primera propuesta de directriz estratégica para Agrícola 

Mondasol Ltda. 

La Visión propuesta sería el texto que en la web aparece como Misión y que 

corresponde a: 

“Produce and export the best fruit from South America to the world, been 

recognized for our quality, responsibility and fulfillment of our commercial 

commitments.” 

“Producir y exportar la mejor fruta de América del Sur al mundo, siendo 

reconocida por nuestra calidad, responsabilidad y cumplimiento de nuestros 

compromisos comerciales.” 

Definición de la Misión 

La definición de la misión de una empresa u organización es la declaración de su 

razón de existir y por ende debiese responder a lo menos cuatro preguntas: i) 

¿Quiénes somos?, ii) ¿Qué hacemos?, iii) ¿Hacia dónde nos dirigimos?, iv) ¿Cuáles 

son nuestras responsabilidades sociales? 

De esta manera, considerando lo mencionado anteriormente, se confirma que 

la misión definida en el sitio web de la empresa, correspondería más bien la visión. 

A su vez, como se indicó, la visión es más bien la definición de una misión. 

Así, teniendo en cuenta la definición de la misión de Agrícola Mondasol Ltda. y 

lo que plantea la teoría al respecto, se propone la siguiente misión: 

“Somos una empresa familiar que produce y exporta las mejores frutas del 

mundo. Buscamos tener un crecimiento permanente, con alta capacidad 



25 
 

tecnológica y procesos eficientes para entregar fruta de alta calidad de manera 

oportuna, convirtiéndonos en una plataforma confiable y valiosa para la 

exportación, siendo socialmente responsables con nuestros socios, proveedores 

y equipo de trabajo.” 

De esta manera se responderían las cuatro preguntas: 

i) ¿Quiénes somos?: somos una empresa familiar. 

ii) ¿Qué hacemos?: producción, comercialización nacional y exportación de frutas. 

iii) ¿Hacia dónde nos dirigimos?: crecimiento permanente, con alta capacidad 

tecnológica y procesos eficientes para entregar fruta de alta calidad de manera 

oportuna, siendo una plataforma confiable y valiosa para la exportación y 

abastecimiento del mercado nacional?. 

iv) ¿Cuáles son nuestras Responsabilidades Sociales?: acciones de 

Responsabilidad Social con socios (stakeholder interno), proveedores (stakeholder 

externo) y equipo de trabajo (stakeholder interno). 

Definición de los Valores 

Los valores propuestos vienen determinados por la visión y la misión planteados 

para Agrícola Mondasol Ltda. En este caso, entendiendo los valores como normas 

de carácter general que rigen el comportamiento de los individuos de una 

organización, se proponen 4: 

i) Calidad: alta calidad en el conjunto de propiedades y atributos presentes en 

nuestros productos, insumos y procesos. La calidad es el sello característico de las 

diferentes actividades de Agrícola Mondasol Ltda., otorgándole un valor superior en 

relación con sus competidores y una ventaja competitiva en el mercado. 

ii) Responsabilidad: alto sentido de la responsabilidad en el cumplimiento de las 

diferentes obligaciones de la empresa, así como en la toma de decisiones. Además 

de la responsabilidad en las actividades cotidianas de la empresa, se hace hincapié 

en la responsabilidad social empresarial para con sus stakeholders externos e 

internos. 

iii) Trabajo en equipo: el trabajo en equipo es un factor clave para la generación, 

desarrollo y mantenimiento de una ventaja competitiva, en donde colaboran equipos 

multidisciplinarios para cumplir las directrices estratégicas de la empresa, así como 

con los estándares de calidad en sus procesos y productos. 
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iv) Confianza: es la clave para generar vínculos sólidos con los clientes y grupos 

de interés. Para Agrícola Mondasol Ltda. la confianza se centra en la calidad de las 

relaciones que se establecen tanto en el interior, así como con el exterior de la 

empresa. En este aspecto, se busca una generación de relaciones fluidas, eficaces 

y transparentes. 

Definición de Objetivos 

Los objetivos que han sido definidos se encuentran en concordancia con la visión y 

la misión planteado para Agrícola Mondasol Ltda. 

Objetivo general: 

Incrementar y fortalecer las capacidades tanto productivas como de gestión de la 

empresa, para entregar fruta de la más alta calidad, en volúmenes y condición 

requerida por la demanda internacional y nacional 

Objetivos específicos: 

 Asesorar la fase de desarrollo técnico productivo de los huertos de los 

proveedores de frutales, de manera tal de mejorar la calidad y los rendimientos 

obtenidos, y así aprovechar las oportunidades del mercado. 

 Mejorar las prácticas de aseguramiento de calidad y condición, e implementar 

nuevas normativas, protocolos y/o certificaciones de calidad tanto en los 

proveedores, así como en la logística de salida de la empresa, con el fin de 

diferenciar la propuesta de valor de la empresa. 

 Incrementar el número de proveedores de frutales de manera tal de aumentar 

la participación de mercado y la oferta disponible para los mercados internacionales. 

Definición de Estrategias 

Teniendo en cuenta lo anterior, para Agrícola Mondasol Ltda. se han definido 4 

grupos de estrategias, los cuales son: direccional, inversión, negocio y funcional 

(Medina et al., 2009). 

Estrategia direccional: indica cuál debiese ser la dirección de la empresa en 

términos generales. De acuerdo con la Figura 11 las alternativas pudiesen ser de 

crecimiento, de estabilidad o de reducción. 

La estrategia propuesta dada la misión planteada y el análisis FODA realizado, 

es la de crecimiento. Esto debido a que la estrategia de crecimiento se utiliza cuando 
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se quiere lograr un incremento en los ingresos, activos, beneficios o alguna 

combinación de estos. Esta estrategia de crecimiento obedecería a un incremento 

del volumen de arándano comercializado.  

 

Figura 11. Tipos de estrategias direccionales. 
 

  
Fuente: Elaboración propia en base a Medina et al., 2009. 

 

Por su parte, no se ha escogido la estrategia de estabilidad ni de reducción, ya que 

la primera se implementa cuando la empresa desea continuar con sus actividades 

cotidianas sin hacer ningún cambio significativo de dirección, mientras que la 

segunda se aplica cuando la empresa posee una posición competitiva débil, lo que 

se traduce en menores ingresos inclusive pérdidas, que no es el caso.  

Estrategia de inversión. Esta estrategia de inversión, puede ser de dos formas 

(Figura 12). Por una parte, se tiene una estrategia de inversión externalizada, la que 

se caracteriza por sacar de las funciones de la empresa aquellas que no sean 

relevantes o determinantes para la actividad, las que se deben 

subcontratar/externalizar. Por otra parte, la estrategia de inversión internalizada es 

la que incorpora a las funciones de la empresa aquellas que no eran parte pero que 

son relevantes para la actividad, las cuales se deben internalizar. 

 

Figura 12. Tipos de estrategias de inversión. 
 

 
Fuente: Elaboración propia en base a Medina et al., 2009. 

Estrategia direccional

Estrategia de crecimiento

Estrategia de estabilidad

Estrategia de reducción

Estrategia de inversión

Inversión externalizada

Inversión internalizada
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La estrategia de “Inversión externalizada” se utilizará para los servicios de asesoría 

en certificaciones de calidad, además de la producción de fruta que seguirá siendo 

por parte de productores que abastecerán a la empresa. En cuanto a la estrategia 

de “Inversión internalizada”, esta será utilizada para las funciones descritas en el 

proceso interno de la empresa, las cuales serán realizadas por personal contratado 

específicamente para desempeñarlas. 

Estrategia del negocio. Existen variadas definiciones y clasificaciones para las 

estrategias a nivel del negocio (Porter, 1979), considerado la Matriz 

Producto/Mercado de Ansoff y las Estrategias Competitivas Genéricas de Porter, 

para esta definición. 

a) Estrategia Matriz Producto/Mercado: Esta matriz es la interacción de mercados y 

productos, ambos considerando su existencia o no. Así la Matriz ofrece 4 opciones 

estratégicas:  

-Penetración de mercado: esta estrategia consiste básicamente en aumentar la 

participación en el mismo mercado con los mismos productos.  

-Desarrollo de productos: en este caso, se busca mantener los mercados actuales, 

pero con nuevos productos. 

-Desarrollo de mercados: esta estrategia busca desarrollar nuevos mercados, pero 

con los productos actuales. 

-Diversificación: en este caso corresponde a una combinación de desarrollar nuevos 

mercados con nuevos productos.  

Para Agrícola Mondasol Ltda, la estrategia a seguir es de “Penetración de 

mercado” y “Desarrollo de mercados”, atendiendo al mismo mercado objetivo con 

los mismos productos, además de comercializar los mismos productos a nuevos 

mercados como forma de diversificar el riesgo asociado. 

b) Estrategia Competitiva Genérica de Porter: Se tienen las estrategias de 

diferenciación y liderazgo en costos. La diferenciación busca ofertar un producto al 

mercado que tenga características que hacen que el cliente lo perciban como único 

y diferente. En la estrategia de liderazgo en costos se enfoca en ofrecer el producto 

al menor precio del mercado, a partir de bajos costos de producción. 

Otra estrategia de Porter es el enfoque, segmentación o nicho. Consiste en 

dividir el mercado en segmentos y elegir el(los) que resulten atractivo(s). 
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También es posible combinar estas estrategias, así la estrategia de 

segmentación con enfoque en bajos costos divide el mercado y selecciona el(los) 

que se atenderá(n), añadiendo además costos de producción bajos los que se 

traducen en precios menores para los clientes. 

Agrícola Mondasol Ltda., ha definido en los valores y objetivos el tema de 

calidad, por lo que se buscará incrementar y certificar los productos exportados por 

esta empresa, lo que implica seguir una estrategia de diferenciación. 

Estrategia funcional. La estrategia funcional considera las áreas funcionales para 

lograr los objetivos propuestos. Se han seleccionado 3 áreas que son 

indispensables las cuales son: 

 Estrategia financiera: financiamiento combinado (apalancado y conservador) 

para incrementar y fortalecer las capacidades de la empresa. Estrategia transversal 

a todas las áreas funcionales de la empresa. 

 Estrategia de operaciones: colocar énfasis en el incremento de capacidades 

para procesar mayor cantidad de fruta con mejores estándares de calidad. 

 Estrategia de calidad: se evaluarán las certificaciones que posicionen de mejor 

forma a Agrícola Mondasol Ltda. en el mercado. 

 

CONCLUSIONES 

 El trabajo realizado permitió proponer directrices estratégicas para una empresa 

comercializadora de fruta a nivel internacional en la Región de Ñuble. 

 Proponer las directrices estratégicas de la empresa implicó considerar el 

contexto externo e interno de la empresa, para lo cual se utilizaron herramientas 

metodológicas como Análisis PEST, Análisis Estructural del Sector Industrial y 

Análisis FODA. 

 Para proponer las directrices estratégicas también se consideraron las 

oportunidades del mercado internacional para los principales rubros que 

comercializa la empresa y las estrategias que puedan mejorar su competitividad. 

 Las directrices estratégicas propuestas muestran un camino para el crecimiento 

sostenible de la empresa, y así alcanzar su visión, misión y objetivos en 

concordancia con sus valores declarados. 
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