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Resumen

El objetivo del presente articulo es realizar la revision tedrica acerca de la
aplicacion del benchmarking en empresas del sector agrofruticola y dar
soporte, con base en la teoria, a los beneficios que se pueden lograr al efec-
tuar dicho proceso. La metodologia utilizada para este fin es la del estudio
de caso y responde a las etapas del estudio de caso de Yin (2002). Este

articulo de revision es el producto de la investigacion que esté en curso.
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Los resultados obtenidos del presen-
te articulo muestran el benchmarking
como una herramienta estratégica
con la cual se busca establecer las

mejores practicas administrativas,

tecnolégicas y comerciales, con
el fin de hacer mas competitivas a
las organizaciones con base en la
comparacién de una empresa con

el lider del mercado, ya sea local,

nacional o internacional.

El estudio de caso presenta el
proceso de comparar a través del
benchmarking el modelo de nego-
cio agrofruticola de una empresa
chilena lider, frente al modelo de
una empresa colombiana, mediante
la identificacion de los factores de
competitividad que han permitido
a la empresa chilena ubicarse como
lider en el mercado. Estos factores
de competitividad se determinan

siguiendo las etapas del proceso
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dadas en el modelo original de
benchmarking, como son: planea-

cion, anélisis, integracién y accién.

La investigacion es no experimental
cuantitativa, pues no se pretende
manipular los fenémenos por estu-
diar ni sus variables. Se espera que
los resultados constituyan un apor-
te significativo para el disefio de
modelos de negocio agrofruticolas
competitivos y que se ajuste a las
dindmicas nacionales del mercado

de alimentos en Colombia.

Palabras clave: benchmarking, mo-
delo de negocios, empresa agrofru-

ticola, factores de competitividad

Abstract

This article reviews the theory about the application of benchmarking between
agricultural fruit companies and to support, based on theory, the benefits
obtained from this process. The methodology used is the case study and it
responds to the stages of Yin's Case Study (2002). This article is the result of a
current research. The results show to benchmarking as a strategic tool which
seeks to establish the best administrative, technological and business practices
toward more competitive organizations of the same sector; it consist in compa-

ring an enterprise with the local, national or international leader of the market.

This article presents the compare process based on benchmarking methodo-
logy between business model of an agricultural fruit Chilean enterprise, as a
market leader and a Colombian enterprise identifying the competitiveness
factors that have enabled to the Chilean enterprise position as the leader in its
market. Those competitiveness factors are determined following the stages
of benchmarking original model, such as: planning, analysis, integration and
action. The study is non-experimental quantitative and it does not pretend to
manipulate neither the phenomena to study nor variables. The expectative is
that the results of this study constitute a significant contribution to the design
of competitive business models for agricultural fruit sector conforming natio-

nal dynamics of food market in Colombia.

Keywords: benchmarking, business models, agricultural and fruit company,

competitiveness factors.
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Introduccion

El panorama agrario en Colombia es paraddjico: por
una parte, este es el segundo pais en biodiversidad,
cuenta con los cuatro pisos térmicos y es el cuarto pais
en extensién de tierra cultivable y el 38,3 % de su
potencial hidrico es utilizado en el riego de cultivos
(Banco Mundial, 2009); pero, por la otra, tiene un nivel
de concentracién de la tierra del 0,847 segun el indice
de GINI (Rodriguez & Cepeda, 2011), un desempleo
rural del 6,6 % en condiciones de baja calidad, una tasa
de migraciéon campo-ciudad de 60 % (Leibovich, Nigri-
nis, & Ramos, 2008) y el 38,7 % de los alimentos agri-
colas que consumimos son importados (Promocién de

Turismo, Inversién y Exportaciones -PROEXPORT-, 2012).

A finales de los ochenta el Departamento Nacional de
Planeacion inicié una misién que tenia por objeto au-
mentar el conocimiento sobre la estructura y evolucion
de la agricultura colombiana desde los afios cincuenta,
sector que se consideraba estratégico para el desa-
rrollo. El informe era una visién independiente y no
oficial del sector agropecuario, de su evolucién en las
ultimas décadas y de los problemas que impedian el
mayor desarrollo del potencial sectorial. Este informe
fue realizado en un momento crucial para el pais, que
se preparaba desde mediados de los ochenta para el
proceso de apertura acentuado en 1990, afo en que
se presento el informe al nuevo Gobierno de Gaviria;

sin embargo, el Gobierno desprecié el informe, pese
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a que era un instrumento muy valioso para regular el
grado de apertura del sector agropecuario y evitar lan-
zarlo a un proceso muy traumético que, aunque nece-
sario, podria haber sido mas gradual y selectivo para
dar tiempo a que el sector se preparara para afrontar
una competencia internacional con practicas comerciales
desleales, de elevados subsidios y ayudas en los paises

mas industrializados (Machado, 1999).

Adicionalmente, en Colombia poco se ha avanzado ha-
cia la adopcién de nuevos principios productivos, y, mas
bien, en los Ultimos afios asistimos a un reforzamiento
de un modelo econémico basado fundamentalmente
en la explotacion de recursos naturales para la
exportacion, ya sea por medio de la gran produccion
agropecuaria de palma africana, la extraccién minera
de diversos materiales o la generaciéon de energia
hidroeléctrica mediante el desarrollo de megaproyectos

(Zerda, 2011).

En este contexto de competencia de nuestro sector
agricola, se debe buscar la forma de tener mayores
oportunidades para reactivar y profundizar en un mer-
cado en el que Colombia tiene ventajas comparativas
(Nash, 2011), siendo pertinente la identificacién de un
modelo de negocio agricola a través del cual el pais
estd, por una parte, supliendo su demanda interna de
alimentos y, por otra, generando recursos con la expor-

tacion de los mismos.
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Se expone el caso de Chile, en donde la fruticultura, la
industria forestal y la agroindustria se adecutan a las re-
formas y ajustes y a las nuevas condiciones de apertura
y se insertan con dinamismo en el sector exportador.
Los sectores fruticola y forestal, que en conjunto repre-
sentan dos tercios de las exportaciones silvoagrope-
cuarias, son simbolos exitosos del modelo exportador

chileno (Portilla, 2000).

A través del benchmarking se muestra la comparacién
del modelo agrofruticola colombiano con el chileno,
y se espera asi dar un aporte a la literatura que ha
profundizado en el mejoramiento del sector en Colom-
bia y constituye una base para nuevos estudios que
permitan detectar y aplicar herramientas eficaces que
faciliten la generacién de estrategias en busqueda del

mejoramiento y la competitividad.

Revisidon de literatura

Se presenta la importancia del benchmarking como he-
rramienta para la comparacién y busqueda de las mejo-
res practicas que desarrollan empresas lideres del sector
en estudio para luego aplicarlas en su propia industria
(Arrieta, Botero, & Maria, 2010; Spendolini, 2005). El
benchmarking como herramienta administrativa pro-
porciona conocimientos necesarios para ayudar a
comprender como una empresa lider se compara con
otras organizaciones para destacar los procesos que

conllevan la competitividad y de esta manera disefiar
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y aplicar nuevos modelos en el interior de la organi-
zacion (Anand & Kodali, 2008; Combita, 2011; Dem-
bowski, 2013), dando claridad en cuanto al proceso
como determinante de qué, como y con quién se va a

medir (Boxwell, 1995).

Diferentes casos de éxito en la aplicacion del bench-
marking son utilizados para mostrar los beneficios del
estudio, se resalta el caso de Xerox como pionero en
benchmarking (Rico & lIrace, 1996; Agredano, 2005;
Cémara Oficial de Comercio, Industria e Navegacion
de Santiago de Compostela, 2003; Solfa, 2012; ADE-
RASA, 2012; Cadmara Colombiana de la Infraestructura,
2012). Por lo anterior, se determina que la implemen-
tacion del benchmarking ha contribuido a identificar
diferentes modelos de negocio, lo que permite optar
por el mas idéneo o que arroje las mejores préacticas,
que se aplicaran a su vez en otro determinado sector

(Abbas & Mann, 2010).

En este articulo se toman como base los pasos o etapas
del proceso de benchmarking del modelo original reali-
zado en Xerox (Camp, 1989; Gutiérrez, 2005), por ser el
mas citado en la literatura especializada y el més seguido
por las empresas que han realizado benchmarking en

sus organizaciones (Anand & Kodali, 2008).

Se mencionan los diferentes modelos de negocio
que permiten enmarcar las formas de hacer negocios,
sin especificar una en particular que sea para el sec-
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tor agricola, a fin de determinar los factores de éxito
orientados hacia la creacién de valor y sostenibilidad en
mercados altamente competitivos para las empresas
(Afuah & Tucci, 2001; Johnson, Christensen & Kager-
mann, 2008) que sean capaces de cambiar la forma de
hacer las cosas para convertirse en un estandar de nuevas

generaciones de empresarios (Magretta, 2002, p. 4).

El concepto de modelo de negocio es objeto de
anélisis y de reflexién sobre las nuevas formas de ge-
nerar ingresos en las empresas que principalmente se
fundamentan en el desarrollo tecnolégico (Zott, Amit,
& Massa, 2010), siendo el modelo de negocio la
forma en que la empresa puede permanecer en el
tiempo y generar ingresos, soportada en la relacién con
sus clientes (Rappa, 2004, p. 34). El modelo de negocio
se puede definir como el conjunto de actividades que le
permite seleccionar un mercado objetivo, los productos
y sus caracteristicas para ofrecer en el mercado con un
aspecto diferenciador (Drucker, 1986). Ademas de la
estructura del modelo se tiene en cuenta el gobierno
de las transacciones que se da en el proceso negocia-
dor, las cuales estan orientadas hacia la creacién de
valor mediante la maximizacién de las oportunidades
del negocio (Amit & Zott, 2001). De igual forma, se
plantea la forma en que las empresas, a través de una
estrategia clara, generan utilidades, tienen disponibilidad
de recursos e identifican los procesos que generan valor

al cliente (Cassadesus-Masanell & Ricart, 2010, p. 195).
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Enfoque metodolégico

Este articulo permite determinar de qué manera los
modelos de negocio de las empresas del sector agri-
cola, particularmente de productores y exportadores de
frutas de Chile y Colombia, pueden ser comparados a
través de la herramienta del benchmarking, con el fin de
identificar las mejores practicas y aplicarlas a la empresa
que busca las mejoras. El enfoque de lo particular hacia
lo general, al igual que el estudio de caracter cualitativo
que se quiere llevar a cabo, conllevan la adopcién de
un enfoque epistemoldgico inductivo (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2010).

Teniendo en cuenta que se toman dos empresas para
desarrollar el benchmarking, se establece la metodologia

del estudio de caso de Yin (Yin, 2002).

Estudio de caso

Teoria preliminar y unidades de anélisis

Las tendencias mundiales del consumo de frutas han
mostrado un crecimiento importante en el consumo per
cépita de frutas y hortalizas a finales del siglo pasado. El
valor del comercio mundial hortofruticola crecié 3,6 %
anual promedio entre 1990 y el afio 2000, al pasar de
62.919 millones de ddlares en 1990 a 82.407 millones
de ddlares en el afio 2000. En este mismo periodo el
valor del comercio exclusivamente de frutas crecié 3,5

% anual promedio y pasé de 18.556 millones de délares
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a 28.528 millones de ddlares en 1996, afio a partir del
cual empieza a decrecer hasta llegar a 24.778 en el 2000.
Durante el primer quinquenio de los noventa, la tasa de
crecimiento anual promedio fue de 6,4 %, mientras que
durante la segunda mitad de la década fue del 3,5 %
anual promedio. Durante este mismo periodo, las frutas
tropicales fueron las que mayor participacion tuvieron
en el valor del comercio mundial de frutas con el 27 %.
Le siguieron en importancia los citricos con un 20 %, los
caducifolios (manzana, durazno, ciruela, pera, etc.) con 19
%, las nueces con 13 %, y las uvas, 10 %. Los grupos de
productos cuyo valor en el comercio crecié por encima
del promedio, fueron justamente las frutas denominadas
tropicales, con una tasa de crecimiento anual promedio
de 6 %, seguidos por las uvas, 5,3 %, y las bayas, 4,7 %.
Los demas grupos, que representan el 58 % del valor del
comercio (caducifolios, citricos, nueces y otros), crecen
alrededor del 2,4 % anual promedio (Hernandez & Pinzén,
2004). Ademas de ser la categoria mas representativa en el
comercio de frutas frescas, las frutas tropicales presentan
las tasas de crecimiento més altas, sin embargo algunas
frutas han venido disminuyendo su ritmo de crecimiento
como el banano cuya tasa promedio anual pasé de 6,3%
entre 1993 y 1997 a una tasa negativa de 3,5% entre
1998 y el 2002, lo mismo ocurribé con el melén donde la
tasa promedio anual pasé de 7,7% a - 0,7% en el mismo
periodo. Para algunos expertos lo anterior se explica por
el hecho que estos mercados han llegado a una fase de
madurez (Corporacién Colombia Internacional Ministerio

de Agricultura y Desarrollo Rural, 2002).
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De igual forma, entre las tendencias del consumo es
interesante resaltar como recientemente se ha extendido
en Estados Unidos y en Europa lo que se conoce como
la dieta low carb o de disminucién en el consumo de
calorfas y aumento en el de proteinas, cuyo principio
fundamental es reducir el consumo de carbohidratos,
la principal fuente de energia del organismo, de modo
que este se vea obligado a gastar las reservas de grasa
del cuerpo, provocando la disminucién de peso. Es tal
la importancia de esta tendencia, que el bajo contenido
de calorias empieza a contarse entre las caracteristicas
que mas valora el consumidor en los alimentos (Orga-
nizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la

Alimentacién, 2002).

El comercio de frutas se encuentra concentrado en las
regiones de ingresos mas altos: la Unién Europea, con
el 50 %, Estados Unidos, con el 12,5 % y Japdn, con
el 7 %, y se distribuye por categorias de la siguiente
manera: frutas frescas (30,6 %), procesadas (30,3 %) y
jugos de frutas (Organizacién de las Naciones Unidas

para la Agricultura y la Alimentacion, 2002).

Segun el Plan Fruticula Nacional (PFN), el registro mun-
dial de frutas presenta una tendencia creciente que se
puede explicar por los cambios en los ingresos econé-
micos, las estructuras poblacionales y por la tendencia a
creer mas en las propiedades nutricionales y funcionales

de las frutas (Legiscomex, 2013).
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Las importaciones de frutas en Colombia estan concen-
tradas en manzanas y peras, que representaron el 54.8
% del total de la compra de frutas externas en 2001;
en el primer caso, el pais importé 50.533 toneladas por
un valor FOB de US$ 21.6 millones, mientras que en el
caso de las peras el volumen importado fue de 14.042
toneladas por valor FOB de US$ 6.5 millones para el
mismo afo, lo que permite entrever la potencialidad
de Colombia en cuanto a la produccién y consumo de

frutas se refiere.

En Colombia se ha contado con un nivel de produc-
cion destinado principalmente al consumo interno y
ha tenido que acudir a importaciones que satisfagan
parte del mercado interno. La produccién con destino
a la exportacién se ha concentrado principalmente
en el banano, cuya tasa exportadora en 2001 alcanzé
el 95.4 % del volumen producido, otras frutas como
la uchuva, pitaya e higos se registraron con una tasa
exportadora entre el 20 y 30 % (Hernandez & Pinzon,
2004). En el 2011, Colombia registré una produccién
de frutas de 3,4 millones de toneladas, un 4 % méas que
en el 2010 cuando fueron 3,1 millones de toneladas,
segun Ultimas cifras suministradas por el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural (Legiscomex, 2013). En
este mismo afio 2011, se aprecié un dinamismo en el
sector de las frutas cuyo crecimiento fue de 3,7 %, tasa
mucho mayor a la que en general presenté el sector
agricola de 1,3 %. En términos de volumen de produc-

cion para el afio 2013, las principales lineas productivas
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fueron: banano, citricos, pifia, mango, aguacate y na-
ranja (Asohofrucol, 2013). Se reporté un aumento en
las siguientes frutas en diferentes mercados de expor-
tacion: uchuva, gulupa, granadilla, pitahaya, tomate de
arbol, maracuya, feijoa, chirimoya, arandonos, mango

(Legiscomex, 2013).

Aunque se puede percibir el potencial y variedad
que la produccion colombiana puede ofrecer, no se
presentan en las estadisticas productos que hayan
logrado alcanzar una alta tasa exportadora como la ha
desarrollado el producto insignia de exportacién que
es el banano o tasas de crecimiento constantes en el

paso de los afios.

Lo que se busca entonces es poder ofrecer una forma
de aprovechamiento de ese potencial que tiene el sec-
tor fruticola en Colombia, mediante el conocimiento de
las mejores practicas del pais que se ha considerado el
mejor en este sector y ha logrado mantener su tasa ex-
portadora en constante crecimiento, identificando sus
fortalezas y estrategias a fin de presentarlas al sector
colombiano, para que adapte e implemente aquellas
que hasta el momento no ha desarrollado y, de esta

forma, llegue a ser reconocido como lider exportador.

Adicionalmente, las perspectivas de crecimiento del
sector son bastante alentadoras, considerando las
tendencias positivas en la produccién, debido a la

creciente demanda de productos hortifruticolas a nivel
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internacional, como resultado de la mejora en los
hébitos de consumo saludables. De igual forma, el
auge en los Ultimos afios de la firma y entrada en
vigencia de acuerdos comerciales con otros paises,
ha logrado una reduccién arancelaria sustancial de los
productos hortifruticolas que, sin, duda generaré un di-
namismo interesante para el sector, reflejado en nuevas
y mejores oportunidades. En este contexto Asoho-
frucol, con recursos del Fondo Nacional de Fomento
Hortifruticola, ha identificado alternativas de mejora y
fomento para los productores mediante planes, pro-
gramas y proyectos como el Plan Nacional de Fomento
Hortifruticola y los planes de negocios desarrollados
conjuntamente con el Programa de Transformacion
Productiva -PTP- (Asohofrucol, 2013). De esta forma,
junto con el PTP, se privilegiaron siete lineas sobre las
cuales se van a dirigir actividades en pro del incremento
de las exportaciones de aguacate Hass, mango, fresa,

pifia, papaya, cebolla de bulbo y aji.

Las proyecciones cuantitativas a 2030 son las siguientes:

En total, se prevé aumentar 110.000 hectareas en
estos siete productos, las cuales generaran alrededor
de 133.000 nuevos empleos directos y, en ese mismo
sentido, creceran las exportaciones tanto en fresco
como procesado en aproximadamente 637.000 tone-
ladas (Asohofrucol, 2013). Entre las frutas exdticas mas
exportadas por Colombia se encuentran la uchuva, la

gulupa, la granadilla y la pitahaya. Por su parte, la prin-
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cipal empresa exportadora de este tipo de productos
es Ocati S.A, seguida por Novacampo S.A., C.I. Carib-
bean Exotics S.A., y C.I. y Andes Export Company S.A.,

entre otras. (Legiscomex, 2013)

En el 2012, Colombia exporté mas de USD 48,6
millones de frutas exdticas, de los cuales Ocati S.A.
participd con USD 11, 099 millones en exportaciones
de uchuva, gulupa, granadilla, pitahaya, tomate de
arbol, maracuya y feijoa. De lo anterior se deduce que
Ocati S.A. tomé parte en un 23 % del total de exportacio-

nes de frutas exdticas en Colombia (Legiscomex, 2013).

Ocati S.A. es una empresa colombiana, creada hace
24 afios, pionera y lider en la produccién y exportacion
de frutas y vegetales exdticos. Estd comprometida en
la produccién de frutas de primera calidad, y para ello
cuenta con un equipo de agrébnomos que visitan con-
tinuamente las areas de produccién ubicadas en una
variedad de condiciones climaticas en Colombia.
El equipo trabaja en estrecha colaboraciéon con los
empleados en el campo, asi como con los producto-
res, con el fin de cumplir con las normas GlobalGAP.
Para asegurar la calidad de sus productos, Ocati S.A.,
después de cosechar la fruta, la lleva a HACCP-IFS,
casa de embalaje certificada, ubicada en el municipio
de Chia, a unos 40 minutos al norte de Bogota. (Ocati

S.A., 2014).
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Ocati S.A. cuenta con un amplio portafolio de frutas
como baby banana, baby mango, cacao fruit, cactus
figs, curuba, feijoa, granadilla, guanabana, guayaba,
lulo, mamoncillo, maracuya, pepino meldn, Physalis
(aguaymanto o uchuva), pitahaya, Purple Passion Fruit
y tamarillo cuyos principales mercados destino de
exportacion son: Paises Bajos, Alemania, Francia, Hong

Kong y Costa Rica (Legiscomex, 2013).

Por lo anterior, se seleccioné a Ocati S.A. como la empre-
sa colombiana més competitiva en el mercado exterior
en produccién y comercializacion de frutas exéticas y
que por las caracteristicas expuestas es la apropiada

para involucrar en el proceso de benchmarking.

Caracterizacién del sector
agricola en Chile

Chile en la actualidad es uno de los principales pro-
ductores y exportadores de fruta en Latinoamérica y
en el mundo. La industria fruticola en Chile es bastante
extensa, tanto en su nivel de produccién como en su

nivel de exportacion.

La industria fruticola en Chile cuenta con més de 7800
productores de fruta. Las frutas que tienen mayores
volimenes de produccién son las uvas de mesa, las
manzanas y las paltas, para un total de 136.000 hecta-
reas dedicadas a la produccion de estos productos. Se

destaca ademas que Chile dispone de 310.266 hecta-

v
Autores:  Carlos F. Pena Alarcén / Maria del P Fernandez Rosas
Hernan M. Pinzon Mojica / Diana C. Medina Hernandez

reas para la produccién de frutas (Asociacién Chilena

de Fruta Fresca, 2012).

En cuanto al rubro de exportaciones, es una industria
que tiene 747 compaiiias exportadoras y mas de 100
paises en el mundo importan fruta chilena de 75 clases

de frutas diferentes.

En su estructura comercial, el 65 % de la produccién
total se exporta y, por si fuera, poco sus volimenes de
exportaciéon son de 2.394.000 toneladas en el afo 2008,
2.466.000 en el 2009, 2.648.000 en el 2010,y 2.591.000
en el 2011 (Asociaciéon Chilena de Fruta Fresca, 2012).

Comparando las cifras a nivel mundial, Chile se muestra
como el lider en exportaciones dentro del hemisferio
sur, representando el 59,3 % de las exportaciones de
esta zona geografica, dentro de las cuales se encuen-
tran uvas, manzanas, kiwis, paltas, ciruelas, duraznos,

peras, ciruelas y arandanos.

Por otro lado, segun el reporte de fruitsfromchile,
en frutas como uvas, ciruelas, manzanas, ardndanos,
duraznos y paltas, Chile se posiciona como el lider
mundial en la exportaciéon de estos productos (Aso-
ciacion Chilena de Fruta Fresca, 2012). Los principales
destinos de exportacién de las frutas chilenas son Esta-
dos Unidos con un 38 % de participacion, Europa con
un 29 %, Asia 11 %, Latinoamérica 16 %, y el Medio

Oriente con el 6 %. La configuracién de la industria
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fruticola en Chile hace que sea referente mundial para
observar, analizar y adoptar sus principios, estrategias
y practicas empresariales por su nivel de productividad

y por su volumen de exportaciones.

En un informe de la reconocida pagina Portal Fruticola de
Chile, (Portal Fruticola, 2010) se revel6 detalladamente
la composicién y ranking de las principales empresas
exportadoras de frutas en Chile (Portal Fruticola, 2010).
El informe relata que la empresa lider es Standard Dole
sede Chile, la cual para el 2010 alcanzé a exportar 149
millones de kilos de fruta, seguido de la Transnacional
Unifrutti, que exportd para este afio 121, 5 millones de
kilos; asi mismo le sigue la empresa David el Curto con
un volumen de exportaciones de 104 millones de kilos
de fruta exportados y por ultimo se encuentra la em-

presa Copefruto con 98 millones de kilos.

Sin embargo, la pagina principal de la Sociedad Agri-
cola de Bio Bio AG relata que el ranking de exporta-
dores chilenos presenté un cambio entre el 2011 y el

2012 (Socabio AG, 2013).

Para el afio 2012 se informa que las multinacionales
Standard Dole y Unifrutti siguen asumiendo el primer
y segundo lugar respectivamente. El cambio se dio a
partir de la tercera posicién que ahora fue asumida por
la empresa Frusan, que pasé de exportar 94,4 millones
de kilos en el 2011 a 110, 4 millones de kilos de fruta

en el afo 2012.
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En este sentido, aunque existe un amplio nimero de
empresas grandes con las cuales la industria nacional
fruticola colombiana podria compararse para adquirir
mejores practicas en todo sentido, seria recomendable
gestionar un benchmarking en primera instancia con la
empresa Standard Dole por ser la lider en exportaciones

de fruta chilena. (Socabio AG, 2013).
Etapas de benchmarking

El benchmarking que se desea llevar a cabo consta de
una serie de pasos para su implementacion y aunque
la literatura no presenta un nimero unanime de pasos,
en el presente articulo nos guiaremos del modelo ori-
ginal implementado en Xerox® (Camp, 1989), ya que
es el mas citado dentro de la literatura especializada
y el mas seguido por las empresas que han realizado
benchmarking en sus organizaciones (Anand & Kodali,
2008). Dicho modelo consta de cuatro etapas: planea-

cion, analisis, integracion y accion.
Etapa 1. Planeacion

Con el fin de determinar las mejores practicas de la
empresa lider chilena, se establece que es necesario
realizar un benchmarking de tipo interno a las empre-
sas seleccionadas como unidades de anélisis, es decir,
para la empresa Ocati S.A. en Colombia y para Standard
Dole en Chile.
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Las fuentes para la obtencion de esta informacion son
las empresas seleccionadas y las entidades publicas y
privadas relacionadas con las actividades que evalia
cada factor y que provean o consoliden la informacién
relacionada con cada uno. El método de recoleccién
de datos es a través de encuestas. Se hacen contactos
directos personalmente o via internet con el fin de ge-
nerar confianza en las empresas seleccionadas y contar

con su colaboracién para la realizacion del estudio.

Etapa 2. Andlisis

Con base en la informacién recolectada se inicia su
organizacion y andlisis para establecer las brechas o
procesos en los que existen fuertes diferencias entre
Ocati S.A. y Standard Dole. A través de este analisis se
espera determinar las mejores practicas con las que se

desarrolla la siguiente etapa.

Etapa 3. Integracion

El diagndstico realizado debe conllevar la realizacién
del plan de accién en el interior de la empresa Ocati
S.A., de tal forma que se puedan integrar las mejoras
necesarias provenientes de las “mejores practicas”
aplicadas por Standard Dole para ganar competitivi-

dad en el sector.

v
Autores:  Carlos F. Pena Alarcén / Maria del P Fernandez Rosas
Hernan M. Pinzon Mojica / Diana C. Medina Hernandez

Etapa 4. Accidén

En esta etapa se proponen las mejoras mediante la
presentacion de planes estratégicos a la organizacion.
En esta etapa la “accion” corresponde a la entrega de
planesdisefiados que estén apropiadamente adecuados
para la implementaciéon en la compafifa, sin embargo
no se antepone la suposicion de que la empresa decida
implementarlos, por lo tanto el aporte se limita a la
entrega de los planes resultados de este estudio. Este
etapa, mas que ser el fin del proceso es, idealmente, el
inicio de un nuevo proceso en busca del mejoramiento

continuo de la organizacién (Gutiérrez, 2005).
Modelos de negocio

El concepto de modelo de negocio es objeto de ana-
lisis y de reflexién sobre las nuevas formas de generar
ingresos en las empresas que principalmente se
fundamentan en el desarrollo tecnolégico (Zott, Amit,
& Massa, 2010), siendo el modelo de negocio la forma
en que la empresa puede permanecer en el tiempo y
genera ingresos, soportada en la relacion con sus
clientes (Rappa, 2004, p. 34). El modelo de negocio se
puede definir como el conjunto de actividades que le
permite seleccionar un mercado objetivo, los produc-
tos y sus caracteristicas para ofrecer en el mercado,
con un aspecto diferenciador (Slywotzky, 1996, p. 4),
(Timmers, 1998, p. 2), (Drucker, 1986), (Morris, Schin-
dehutte & Allen, 2005, p. 727). Con el desarrollo de un
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estudio de benchmarking que identifique los factores
de éxito en la competitividad de las unidades de ana-
lisis, se podré identificar el modelo de negocio que,
segun las definiciones anteriores, es el que se lleva
a cabo para permanecer en el tiempo y generar los
ingresos que han permitido situarse como lider en el
mercado. Los factores de la competitividad que serén
objeto de benchmarking facilitaran la identificacién del
modelo de negocios de Standard Dole. Lo anterior es
de gran importancia dada la falta de identificacién de
modelos especificamente utilizados en el sector agro-
fruticola y permitird ofrecer los planes estratégicos para
la comparifa Ocati S.A. en Colombia, que se espera sea

de gran aporte para su crecimiento y mejora competitiva.
Conclusiones

El benchmarking es una herramienta muy valiosa para
la identificacion de los factores de competitividad que
hacen que una compania se destaque como la de
mejores practicas en su sector y, asi mismo, facilita el
mejoramiento de la competitividad cuando estas prac-

ticas son adoptadas por otras compaififas.

Las exportaciones del sector agrofruticola en Colombia
muestran una gran expectativa de crecimiento debido
a la creciente demanda como resultado de la mejora
de los habitos de consumo, lo que representa una
oportunidad importante de crecimiento, para lo cual

aplicardn de manera positiva la identificacién de me-
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jores practicas de una empresa lider en la exportacion

ubicada en el mercado chileno.

Los factores de la competitividad determinados para
el benchmarking permiten hacer una comparacién de
variables a nivel interno y externo de las compaiiias,
teniendo en cuenta que ambos contextos son igual-
mente importantes para determinar el origen de las

mejores practicas.

A
AR
%

ISSN 2462-9898 / Pags: 70 - 87

_81



v
Autores:  Carlos F. Pena Alarcén / Maria del P Fernandez Rosas
Hernan M. Pinzon Mojica / Diana C. Medina Hernandez

Referencias

Abbas, A. & Mann, R. (2010). An invetsigation of the adoption and imple-

mentation of benchmarking. E-Bussines and Operation Management.

Afuah, A. & Tucci, C. (2001). Internet business models and strategies: text

and cases. Irvin: Mc Graw Hill.

Agredano, R. (2005). The paradigmate. Recuperado de http://www.the-
paradigmagate.com/espanol/mediacenter/publicaciones/Benchmar-

king_como_Alternativa_para_Mejorar_Procesos.pdf

Amit, R. & Zott, C. (2001). Value creation in e-business. Strategic Manage-
ment Journal, 22, 493-520.

Anand, G. & Kodali, R. (2008). Benchmarking the benchmarking models.
Benchmarking: An International Journal, 15 (3), 257-291.

Arrieta, J., Botero, V. & Maria, R. (2010). Benchmarking about lean
manufacturing in the textile sector in Medellin. Journal of Economics,

Finance & Administrative Science, 15 (28), 15-35.

Asociacion Chilena de Fruta Fresca. (2012). Fruits from Chile. Recuperado

de http://www.fruitsfromchile.com/esp/statistics.php

Asociacion Chilena de Fruta Fresca. (2012). Industria Fruticola Chilena.

Santiago de Chile: Asociacién Chilena de Fruta.

WA Vision empresarial



v
04 Benchmarking de modelos de negocio en
' empresas agrofruticolas exportadoras:
Caso de empresas en Colombia y Chile.

Asociacién de Entes Reguladores de Agua Potable y Saneamiento de las
Américas —Aderasa-. (2012). Asociaciéon de Entes Reguladores de
Agua Potable y Saneamiento de las Américas. Buenos Aires: Grupo

Regional de Trabajo.

Asohofrucol. (2013). Balance y perspectivas del sector hortifruticola. Revista

Frutas y Hortalizas, 11-14.

Banco Mundial. (2009, 13 de abril). Indicadores Banco Mundial.
Recuperado de: http://datos.bancomundial.org/indicador/AG.L-
ND.AGRI.ZS/countries

Boxwell, R. (1995). Benchmarking para competir con ventaja. Espafia:
McGraw Hill.

Cémara Colombiana de la Infraestructura. (2012, mayo). Presentaciones.
Recuperado de http://infraestructura.org.co/presentaciones/evcon-
sultoria/HVELANDIA.pdf

Cémara Oficial de Comercio, Industria y Navegacién de Santiago de
Compostela. (2003, 20 de octubre). Camara Comercial de Compostela.
Recuperado de http://www.camaracompostela.com: http://www.ca-

maracompostela.com/bench/manual.pdf

Camp, C. (1989). Benchmarking: The search the industry best practices

that lead to superior performance. Milwaukee: Quality Press.

v
Vol 1 - N°1/0Oct2015 - Oct 2016 ISSN 2462-9898 / Pags: 70 - 87



84_

Cassadesus-Masanell, R. & Ricart, J. (2010). From strategy to business
model and to tactics. Long Range Planning, 43, 195-215.

Combita, L. (2011). Benchmarking de programas académicos de posgrado
en administracién y negocios de universidades en Estados Unidos y
Latinoamérica, y los programas académicos de la Universidad EAN.

Bogota, Colombia: EAN.

Corporaciéon Colombia Internacional Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural. (2002). Comercializacién y encadenamientos productivos en el

sector agroalimentario. Bogota: Corporacién Colombia Internacional.

Cuadernos de Contabilidad. (2012). Analisis de las implicaciones no
financieras de la aplicacion de las NIIF para pymes en las medianas

entidades en Colombia. Cuadernos de contabilidad, 12.

Dembowski, F. (2013). The roles of benchmarking, best practices &
innovation in organization effectiveness. The International Journal of

Organizational Innovation, 5 (3).

Drucker, P. (1986). La innovacién y el empresario innovador: La préctica y

los principios. Buenos Aires: Sudamericana, Norma.
Fundacién IFRS. (2009). Material de formacién Normas Internacionales

de Informacion Financiera para pymes. Londres: Consejo de Normas

Internacionales de Contabilidad.

WA Vision empresarial



Gutiérrez, H. (2005). Calidad total y productividad. México: Mc Graw-Hill

Interamericana.

Hernadndez, R., Fernandez, C. C. & Baptista, L. P. (2010). Metodologia de

la investigacién (5 ed.). México: McGraw Hill.

Hernandez, R. & Pinzén, M. A. (2004). Perfil competitivo del sector fruticola
colombiano: las frutas como alternativa de crecimiento econémico.

Bogota: Universidad de San Buenaventura.

Legiscomex. (2013). Inteligencia de mercados. Exportacién de frutas exo-

ticas colombianas. Recuperado de Legiscomex.com.

Machado, A. (1999). La cuestién agraria y el desarrollo agropecuario.

Cuadernos de Economia, 31, 237-279.

Morris, M., Schindehutte, M. & Allen, J. (2005). The entrepreneur’ business
model: Toward a unified perspective. Journal of Business Review, 58,
726-735.

Ocati S.A. (2014). Ocati. Recuperado de www.ocati.com

Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion.

(2002). El estado mundial de la agricultura y la alimentacién 2002.

Roma, ltalia: Direccion de Informacién de la FAO.

v
Vol 1 - N°1/0Oct2015 - Oct 2016 ISSN 2462-9898 / Pags: 70 - 87

_85



v
Autores:  Carlos F. Pena Alarcén / Maria del P Fernandez Rosas
Hernan M. Pinzon Mojica / Diana C. Medina Hernandez

Portal Fruticola. (2010). Chile encabeza ranking de exportadoras de fruta.
Recuperado de http://www.portalfruticola.com/2010/09/10/chile-do-

le-chile-encabeza-ranking-de-exportadoras-de-fruta/?pais=colombia

Portilla, B. (2000). La politica agricola en Chile: lecciones de tres décadas.

Desarrollo Productivo, 68, 1-83.

Rendodn, B., Rodriguez, J. & Riascos, A. P. (2013). Andlisis del impacto en
el capital institucional de las cooperativas de ahorro y crédito frente
a la aplicacion de las NIIF. Caso cooperativas del Valle del Cauca.

Cuadernos de Contabilidad, 14 (36), 881-901.

Socabio A.G. (2013, 11 de junio). Chile y Unifrutti se mantienen como
lideres en exportaciéon de frutas del pais. Recuperado de http://
www.socabio.cl/index.php?option=com_content&view=article&i-
d=5721:dole-chile-y-unifrutti-se-mantienen-como-lideres-en-expor-

tacion-de-frutas-del-pais&catid=36:noticias-socabio&ltemid=63

Slywotzky, A. J. (1996). Value migration: how to think several moves ahead

of the competition. Boston: Harvard Business Review Press.

Timmers, P. (1998). Business models for electronic markets. Electronic

Markets, 8 (2), 3-8.

Yin, R. K. (2002). Case study reasearch: design and methods. London, UK:

Sage Publications.

WA Vision empresarial



v
04 Benchmarking de modelos de negocio en
' empresas agrofruticolas exportadoras:
Caso de empresas en Colombia y Chile.

Zerda, A. (2011). Colombia: del Japén de Suramérica a la confianza inver-
sionista, dos estrategias para un patrén de crecimiento reprimarizante

con iniquidad. Documentos FCE Escuela de Economia, 24, 18.

Zott, C., Amit, R. & Massa, L. (2010). The business model: recent develop-

ments and futures researchs. Journal of Management, 37, 1-51.

v
Vol 1 - N°1/0Oct 2015 - Oct 2016 ISSN 2462-9898 / Pags: 70 - 87

_87



