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Resumen

El estudio tuvo como finalidad disefiar un
modelo de benchmarking competitivo para
fortalecer las capacidades exportadoras de Café
Don Manuelito, empresa ubicada en Pifias,
provincia de El Oro, Ecuador, que enfrenta
retos para acceder a mercados internacionales.
Entre las principales insuficiencias
identificadas se encontraron la falta de
certificaciones que respalden la calidad del
producto, el desconocimiento de normativas
legales internacionales, debilidades en la
estandarizacion  de  procesos, limitada
visibilidad digital y escasa participacion en
redes comerciales y ferias internacionales. Para
realizar el estudio, se emple6 una metodologia
de enfoque mixto, desde wuna posicion
pragmatica, asumiendo la teoria de la
convergencia y combinando el analisis
documental con la entrevista semiestructurada.
Se tom6 como referencia a empresas
ecuatorianas del sector cafetalero con
experiencia exportadora consolidada. Los
resultados se relacionan con la propuesta del
modelo de benchmarking, el cual esta
estructurado en cinco fases, proyectado como
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una herramienta estratégica que permitird a
Café Don Manuelito fortalecer sus procesos,
alinearse con estandares internacionales y
adoptar mejores practicas orientadas a
identificar y cerrar las brechas existentes,
permitiendo a la empresa implementar
estrategias que potencien su acceso a mercados
internacionales.

Palabras clave: Benchmarking competitivo,
Capacidades exportadoras, Café,
Exportacion, Estrategias.

Abstract

The study aimed to design a competitive
benchmarking model to strengthen the export
capabilities of Café Don Manuelito, a company
located in Pifias, EI Oro province, Ecuador,
which  faces challenges in accessing
international markets. Among the main
deficiencies identified were the lack of
certifications supporting product quality, lack
of knowledge of international legal regulations,
weaknesses in process standardization, limited
digital visibility, and scarce participation in
commercial networks and international fairs.
To conduct the study, a mixed-methods
methodology was employed from a pragmatic
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stance, assuming convergence theory and
combining documentary analysis with semi-
structured interviews. Ecuadorian companies
in the coffee sector with consolidated export
experience were taken as a reference. The
results relate to the proposed benchmarking
model, which is structured in five phases and
projected as a strategic tool that will allow Café
Don Manuelito to strengthen its processes,
align with international standards, and adopt
best practices aimed at identifying and closing
existing gaps, enabling the company to
implement strategies that enhance its access to
international markets.

Keywords: Competitive benchmarking,
Export capabilities, Coffee, Exportation,
Strategies.

Sumaério
O estudo teve como finalidade desenhar um
modelo de benchmarking competitivo para
fortalecer as capacidades exportadoras do Café
Don Manuelito, empresa localizada em Pifias,
provincia de ElI Oro, Equador, que enfrenta
desafios para acessar mercados internacionais.
Entre as principais insuficiéncias identificadas,
encontraram-se a falta de certificacbes que
respaldem a qualidade do produto, o
desconhecimento de normas legais
internacionais, fragilidades na padronizacao de
processos, Visibilidade digital limitada e
escassa participagdo em redes comerciais e
feiras internacionais. Para realizar o estudo, foi
empregada uma metodologia de enfoque misto,
a partir de uma posicdo pragmatica, assumindo
a teoria da convergéncia e combinando a
analise documental com a entrevista
semiestruturada. Tomou-se como referéncia
empresas equatorianas do setor cafeeiro com
experiéncia exportadora consolidada. Os
resultados relacionam-se com a proposta do
modelo de benchmarking, o qual esta
estruturado em cinco fases, projetado como
uma ferramenta estratégica que permitira ao
Café Don Manuelito fortalecer seus processos,
alinhar-se com padr@es internacionais e adotar
melhores praticas orientadas a identificacdo e
ao fechamento das lacunas existentes,
permitindo a empresa implementar estratégias
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que potencializem seu acesso a mercados
internacionais.

Palavras-chave: Benchmarking competitivo,
Capacidades de  exportacao, Café,
Exportacao, Estratégias.

Introduccion
Actualmente, el mundo empresarial se ha vuelto

mas competitivo y dinamico. Por consiguiente,
las empresas se ven en la necesidad de adaptarse
a las exigencias del mercado internacional,
implementando herramientas efectivas como el
Benchmarking, que proporciona a las empresas
la oportunidad de adoptar estrategias acordes a
sus necesidades, permitiéndoles mejorar sus
procesos, en cuanto a calidad y productividad.
Se refiere, ademé&s, a identificar areas de
mejora, corregir deficiencias y acoger buenas
practicas para una mayor competitividad
organizacional. Aunque, para hacer uso de este
instrumento, se compara las acciones de otros
referentes exitosos en mercados
internacionales. Segin menciona Ore et al.
(2021), desde una Optica conceptual, el
benchmarking es descrito como un proceso de
aprendizaje continuo que ayuda a las
organizaciones a adoptar e implementar las
mejores practicas de sus competidores. Esto
mejora significativamente la eficiencia y
fomenta la innovacién y el desarrollo, ya que no
solamente se centra en una comparativa, Sino
que implica adaptarse y estar en un proceso de
mejora continua, basada en la experiencia y
evidencia de otros.

Como sefialan Briones et al. (2021), a pesar de
las ventajas que posee y el potencial que tiene
para detectar los errores que se cometen y con
ello, crear propuestas competitivas de mejora,
resulta ser aun, algo desconocido para algunas
empresas. En un escenario global donde la
comercializacion del café enfrenta variaciones
constantes y obstaculos considerables. Medina
(2022) menciona que, a escala global, se han
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presenciado cambios en la oferta y la demanda
del mercado de café, debido a la incidencia
negativa del cambio climatico en la produccion,
ademas, de la creciente competencia de grandes
paises productores como son Vietnam y Brasil.
En América Latina y el Caribe, un producto
tipico es el café, no solamente proporciona
ingresos a millones de familias de agricultores,
sin embargo, la region enfrenta desafios
significativos, como la disminucién de
superficies cultivadas de café y a su vez la
ausencia de politicas publicas eficientes que
promuevan a los productores (Zambrano,
2022).

La situacion del sector cafetalero a nivel
nacional es devastadora, dado que en las Gltimas
décadas se ha observado una reduccion en el
cultivo y la produccién, con un promedio de
200,000 quintales al afio en los 3 afios recientes,
mientras que la demanda local llega a 300,000
sacos con una capacidad de 60 kilogramos, por
aio segun indica (Gonzélez, 2024). Esta
discrepancia en la produccién provoca un
desequilibrio considerable, ya que, al haber un
gran consumo interno, las importaciones
tienden a incrementarse. En 2023, Ecuador
importé 140,390 sacos de café soluble, lo que
refleja un alza del 63% en relacion al afio
previo. Por esta razdn, es imprescindible que el
pais reanude la produccion de
aproximadamente 3 millones de quintales para
satisfacer la demanda nacional y local segun
sefialo la Asociacion Nacional Ecuatoriana de
Café.

En el crecimiento de una empresa, las
capacidades exportadoras son esenciales, ya
que hacen mencion al conjunto de
conocimientos,  recursos y habilidades
necesarias de implementar para acceder a los
competitivos mercados globales. Para lo cual,
se considera una adecuacion conforme a normas
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internacionales, una logistica eficaz para que las
operaciones surjan fluidamente, las habilidades
de cumplimiento de las normas de calidad y las
certificaciones requeridas en diversos paises,
financiamiento y habilidad para aprovechar y
capitalizar las oportunidades en mercados
extranjeros. Las empresas deben invertir en
capacitacion 'y conocimientos de  sus
colaboradores, en la parte de produccién y la
cadena de suministros, para ajustarse a las
demandas y asi mismo, en los retos que se
puedan ir generando. El fomento de habilidades
exportadoras es crucial no solo para mantener la
estabilidad econdmica del café Don Manuelito,
sino también para aportar al robustecimiento del
sector cafetalero de Ecuador. Actualmente en
Ecuador, los procesos de exportacion de café
enfrentan desafios significativos (Medina,
2022).

El café Don Manuelito ubicado en Pifias posee
el potencial de producir café de alta calidad, se
ve afectado por diversas limitaciones. Una de
ellas es la falta de conocimiento de leyes
internacionales y de los requisitos legales,
deben ajustarse a las normas y regulaciones
establecidas en los mercados a los que se desee
exportar, las limitaciones técnicas en la
produccion  dificultan el  cumplimiento
conforme requieren los estandares del mercado
y la carencia de vinculos con redes comerciales
para expandirse a otros mercados. En este
contexto, se debe desarrollar una estrategia que
sea adecuada para posicionar el producto en los
mercados  internacionales y  encontrar
soluciones que beneficien las capacidades
exportadoras de la empresa. Por lo tanto, se
plantea resolver la siguiente interrogante de
investigacion: ¢Como lograr el desarrollo de
capacidades exportadoras del café Don
Manuelito en Pifias en el 2025? Para ello, se
establecio el objeto de estudio de esta
investigacion, que tiene por finalidad analizar el
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proceso de exportacion de café, ya que las
limitaciones que enfrenta esta marca cafetera
para desarrollar sus capacidades exportadoras
se originan en diversas causas, que impactan
tanto a la produccion y comercializacion del
producto.

El escaso conocimiento acerca de las
normativas y requisitos legales internacionales
que tienden a ser de caracter obligatorio, son los
obstaculos mas representativos, ya que la
ausencia de estos interfiere en el cumplimiento
que deben asumir los productores para lograr
satisfacer las exigencias o los estandares
internacionales que indica el mercado. A esto se
suman las complicaciones técnicas para la
elaboracion del producto, tal como la calidad
del fruto, el tratamiento que se le da después de
la recoleccion, los temas logisticos y la
estandarizaciéon de procesos. Debido a la
limitada disponibilidad de infraestructura
tecnoldgica y escasa formacion técnica de
infraestructura tecnolégica en el ambito de
comercio exterior, la escasa conexion con redes
internacionales y posibles aliados comerciales
disminuye las oportunidades de expansion,
agravada por la poca intervencion
gubernamental con programas que fomenten el
intercambio comercial y garanticen las
funciones. Por otro lado, las estrategias de
promocién internacional cumplen un rol
importante; al ser ausentes, impiden que un
producto se consolide dentro del pais como a
nivel internacional.

Ante esta realidad, se ha estimado la necesidad
de potenciar la competitividad del café
ecuatoriano en los mercados internacionales.
Por ello en esta investigacion se determin0
como objetivo disefiar un modelo de
benchmarking como herramienta para el
desarrollo de capacidades exportadoras del café
Don Manuelito en Pifias en el 2025. Esto no solo
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mejora la posibilidad de acceder a nuevos
mercados, sino que también permite que los
productos ecuatorianos se ofrezcan con un valor
agregado y no se limite a comercializarse como
materia prima. La implementacion de
estrategias propone a futuro el posicionamiento
de café Don Manuelito gracias a la mejora en
sus capacidades exportadoras, siendo mas
competitiva a nivel nacional e internacional. El
campo de accion de esta investigacion es la
gestion del benchmarking, centrada en su
aplicacion como herramienta estratégica para el
desarrollo de capacidades exportadoras del café
Don Manuelito en Pifias. Cuyo enfoque incluye
realizar un analisis, de las préacticas de
adaptacion e implementacion utilizadas por
referentes del sector cafetalero, con el fin de
aprender de ello para la adopcion de mejoras en
la produccion, el proceso de comercializaciéon y
lo que concierne al cumplimiento de las normas
internacionales.

La gestion del benchmarking busca comparar el
café Don Manuelito con otros casos de éxito de
empresas que laboran en el mismo sector, con
la intencién de mejorar la competitividad del
café a partir de los conocimientos en produccion
y cumplimiento de normas internacionales que
garanticen la calidad de los procesos. Ya que, a
pesar de los beneficios que este ofrece, existe
una brecha en la literatura con respecto a la
aplicacion  del  benchmarking para el
fortalecimiento de capacidades exportadoras
dentro del &mbito agroindustrial del Ecuador,
especialmente en lo relativo a la cadena de valor
del café. Dicho esto, la presente investigacion
propone una alternativa para superar las
limitaciones actuales relacionadas con la
ausencia de capacidades exportadoras de la
empresa, mediante el disefio de un modelo que,
aungue aun no ha sido aplicado, establece
mecanismos orientados a alcanzar los objetivos
planteados. De igual manera considerando que
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las exportaciones contribuyeron de manera
favorable con el PIB representando un
crecimiento anual de 1,8%, segun menciona el
Banco Central del Ecuador (2025), este rubro es
esencial para el desarrollo social y econémico
del pais. El presente articulo se estructura en
cinco secciones: después de esta introduccion,
la seccion de la revision de la literatura;
posteriormente la seccion de materiales y
métodos; la seccion de resultados; mediante el
cual se detallan los hallazgos obtenidos
producto de los métodos aplicados, incluyendo
el modelo de benchmarking; y finalmente, la
discusion de los resultados analiza el proceso de
adaptacion del benchmarking como
herramienta para el desarrollo exportador.

El cultivo de café en Ecuador se inicio en el
siglo XX, expandiéndose desde la Costa hacia
la Sierra y la Amazonia, aunque con
limitaciones de infraestructura y tecnologia
frente a lideres como Brasil y Colombia
(Cedefio, 2024). Ecuador posee la
particularidad de producir todos los tipos de
café: arabigo lavado, natural y robusta, en
diversas regiones, incluidas las Islas Galapagos
(Chango y Garcia, 2021). En los altimos afios,
la produccion ha descendido debido a factores
climaticos, altos costos y volatilidad de precios
internacionales (Jiménez et al., 2023). No
obstante, existe una creciente demanda mundial
por café de altura con valor agregado y practicas
sostenibles, lo cual representa una oportunidad
para posicionarse en mercados internacionales
(Carrera, 2020). Entre 2020 y 2024, las
exportaciones crecieron de 70 millones USD a
145 millones USD FOB y de 11 mil a 15 mil
toneladas (ProEcuador, 2025). Sin embargo, en
el primer trimestre de 2025 se registro una caida
del 16,06 % en valor y del 32,16 % en volumen,
lo que refleja la necesidad de fortalecer la
competitividad y la capacidad de adaptacion.
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El proceso de exportacion requiere mejorar
cultivos, calidad e innovacion en la
presentacion de productos. Estudios resaltan la
importancia de optimizar costos, cadenas de
suministro 'y regulaciones internacionales
(Delgado, 2020). Existen enfoques distintos
sobre la competitividad: Rivera (2022) enfatiza
la liberalizacion comercial y la orientacion
hacia compradores estratégicos, mientras
Cherres et al. (2020) destacan el rol de los
acuerdos comerciales y politicas publicas. A
nivel operativo, Chavarria et al. (2019) resaltan
la importancia de estandares de calidad, y
Gonzélez et al. (2019) el analisis de actores en
la cadena de valor. Ambos coinciden en que la
eficiencia interna y la colaboracion son claves.
Pérez et al. (2023) y Guevara et al. (2024)
incorporan sostenibilidad, diversificacion vy
economia circular como estrategias de
competitividad. Asimismo, Salazar et al. (2024)
destacan el papel de certificaciones y procesos
administrativos eficientes, incluso en productos
distintos como la quinua. En Ecuador, el
benchmarking se ha implementado de manera
implicita en empresas cafetaleras, mejorando
produccién, marketing, sostenibilidad e
innovacion para competir en mercados
internacionales.

El benchmarking surgié en los afios 50 y se
consolidé con Xerox en 1979 y con Camp
(1989), quien lo definié como una metodologia
de cinco etapas (planificacion, analisis,
integracion, implementacién y consolidacion).
Desde los 90, se diversificé en modalidades y
en la dltima década se ha fortalecido con la
digitalizacion (Clemente y Laburu, 2005).
Estudios recientes confirman su vigencia y
aplicabilidad en diversos sectores: en salud
(Willmington et al., 2022), en barras energeéticas
ecuatorianas (Bonilla et al., 2019) y en cafée
(Chavez y Fernandez, 2023). No obstante, debe
implementarse con cautela por sus demandas de
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recursos y tiempo (Romo, 2000). Marciniak
(2016) lo describe como una evaluacién
estructurada para mejorar eficiencia, Yy
Betancourt y Franco (2018) evidencian su
utilidad en la industria porcina para elevar
productividad y calidad.

Spendolini  (1992) distingue tres tipos de
benchmarking. El interno consiste en comparar
procesos de areas o regiones de la misma
organizacion, Gtil para superar barreras internas,
aunque con riesgo de prejuicios. EI competitivo
compara directamente con competidores,
permitiendo evaluar niveles de competitividad,
aunque con restricciones de acceso a
informacién. El funcional o genérico analiza
empresas de otros sectores para adoptar
practicas excelentes, fomentando innovacion,
tecnologias y motivacion organizacional. En
conclusion, la literatura evidencia que el café
ecuatoriano enfrenta retos de competitividad,
pero también oportunidades crecientes en
mercados internacionales, y el benchmarking
surge como una herramienta clave que,
combinando estrategias de mercado, politicas
publicas, sostenibilidad e innovacién, puede
fortalecer las capacidades exportadoras del
sector cafetalero.

Materiales y Métodos
El estudio acoge un enfoque mixto con un
alcance explicativo-transformador,
direccionado a comprender las causas que
restringen el desarrollo de las capacidades
exportadoras en la empresa Café Don
Manuelito de la provincia de EI Oro y propone
una estrategia de mejora fundamentada en un
modelo de benchmarking competitivo. Para ello
se aplico como método empirico el estudio de
documentos y entrevista semiestructurada, con
la intencion de recolectar datos del entorno y
comprender en profundidad las circunstancias
actuales del proceso de exportacion, asi como
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también los aspectos que obstruyen el acceso al
comercio internacional. El tipo de investigacion
segun su finalidad es aplicado, segin su
objetivo  gnoseoldgico es explicativa —
transformadora, segln su contexto es de campo,
acorde al control de las variables es no
experimental. La orientacion temporal es
definida como un estudio de corte longitudinal.
Finalmente, segun el nivel de generalidad se
basa en el estudio de situaciones especificas de
modo que se describe y analiza el como lograr
el desarrollo de capacidades exportadoras del
café Don Manuelito en Pifias.

En la ejecucion de la investigacion se utilizaron
métodos tedricos, que se mencionan a
continuacion: historico — légico para el analisis
de la evolucion del benchmarking como
instrumento estratégico dentro del ambito
competitivo de las empresas, con respecto a las
capacidades exportadoras de café Don
Manuelito en la provincia de El Oro. El
analitico — sintético facilito el estudio para
comprender el proceso de exportacién de café y
las estrategias empleadas para el desarrollo de
capacidades de exportacién en empresas del
sector. Inductivo — deductivo se empled para
derivar de hechos especificos propios de la
empresa, hacia fundamentos generales en
relacion a la competencia. Abstraccion —
concrecion este método se empled para
modificar conceptos tedricos generales en una
propuesta concreta y aplicable. El sistémico se
utiliza para elaborar el modelo de
benchmarking como herramienta para el
desarrollo de las capacidades exportadoras,
fundamentado en la produccion, la calidad,
certificaciones. Lo que permite entender a la
empresa y su contexto como sistema
interrelacionado y para finalizar la modelacion
posibilitdé  estructurar un  modelo de
benchmarking competitivo conforme a la
realidad de la empresa, considerando practicas
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de empresas referentes en el sector, mediante la
identificacion de brechas clave frente a sus
referentes.

Para la recoleccion de datos se aplic el estudio
de documentos del tipo clasico y la entrevista
semiestructurada. En lo que se refiere a los
materiales, se llevO a cabo una revision
bibliografica de autores clasicos  del
benchmarking y sobre el desarrollo de las
capacidades exportadoras. A través del método
empirico y estudio de documentos se obtuvo
informacion necesaria de una variedad de
articulos académicos, libros, revistas vy
documentos informativos propias de las
instituciones nacionales e internacionales. En la
investigacion se consultaron 20 libros fisicos y
digitales de autores clasicos en benchmarking,
junto con 72 articulos cientificos provenientes
de bases de datos indexadas como Redalyc,
Scielo y Dialnet, 10 documentos obtenidos de
repositorios de universidades y 10 de revistas.
Ademas de 8 informes técnicos e institucionales
de fuentes oficiales como el Banco Central del
Ecuador, ProEcuador y el Ministerio de
Agricultura 'y Ganaderia, Ministerio de
Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y
Pesca, Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca, Veritrade, Trade Map,
FEDEXPOR, MCEI, ANECAFE, ACEDE,
Instituto de calidad del café y la Organizacion
Internacional del Café.

Todos  estos documentos estuvieron
relacionados con el desarrollo de capacidades
exportadoras, los criterios de inclusion para el
estudio fueron el prestigio de los autores y las
revistas, asi como el rigor cientifico
evidenciado en la metodologia empleada. Las
palabras clave para la basqueda de informacion
fueron: “estudio de benchmarking competitivo”
“exportaciones de café¢ de Ecuador”, y
“desarrollo de capacidades exportadoras”. La
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unidad de analisis corresponde a la empresa
Cafée Don Manuelito, ya que constituye el
objeto central del estudio en el cual se pretende
identificar aspectos que requieren  ser
fortalecidos en funcion de referentes
competitivos ~ del  mercado  cafetalero
ecuatoriano. Dado que la investigacion se
focaliza exclusivamente en esta empresa, se
establece que la poblacion esta compuesta por
la propia organizacién, por lo que no se
contempla la existencia de una muestra. En
consecuencia, el analisis se desarrolla de forma
integral sobre la totalidad de los procesos,
estrategias y capacidades de la empresa en
estudio junto con las empresas que se tomd
como referentes exportadores de cafe.

Resultados y Discusién

El andlisis de la situacion actual del sector
cafetalero en Ecuador, con énfasis en las
capacidades  exportadoras, muestra una
distribucion heterogénea de las superficies
cultivadas y los rendimientos productivos entre
las diferentes provincias. Segun indica el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia - MAG
(2025) , los operativos de rendimiento son
objetivos que se evidencian en el afio 2024 tal
como se refleja en la siguiente Tabla 1 muestra
la superficie cultivada de café Robusta por
provincia, asi como el rendimiento promedio
nacional correspondiente al afio 2024.

Tabla 1. Superficie cultivada de café tipo
Robusta por provincia (en hectareas)

Provincia Hectéreas cultivadas (ha)
Esmeraldas 172
Pichincha 781
Sucumbios 5.826
Orellana 3.554
Napo 833
Cotopaxi 179
Los Rios 1
Bolivar 979
Santo Domingo de los Tséchilas 522
Total Nacional 12.847
Rendimiento Promedio Nacional 2,63 t/ha

Fuente: elaboracion propia con base en datos del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 2024.
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La superficie cultivada de café tipo Robusta en
Ecuador presenta una marcada concentracion
geogréfica, destacandose las provincias de
Sucumbios y Orellana, que representa mas del
70% del total nacional. El resto de las
provincias, como Bolivar, Napo, Pichincha,
Santo Domingo de los Tsachilas, Esmeraldas y
Cotopaxi, muestran superficies
considerablemente menores, mientras que en
Los Rios apenas se registra una hectarea
cultivada. El rendimiento promedio nacional
alcanza las 2,63 toneladas por hectérea, lo que
constituye un referente relevante para estimar la
productividad del cultivo en el pais. Esta
distribucion desigual sugiere la existencia de
condiciones agroecologicas y de infraestructura
productiva mas favorables en ciertas zonas, lo
que podria influir en la competitividad y
eficiencia del sector. En relacion con el cultivo
de café tipo Arabigo, la Tabla 2 presenta la
distribucion de hectareas cultivadas por
provincia, segun los registros oficiales del afio
2024.

Tabla 2. Superficie cultivada de café tipo Arabigo por
provincia (en hectareas).

Provincia Hectéareas cultivadas (ha)

Esmeraldas 184

Manabi 3.425

Pichincha 1.799
Chimborazo 67
Morona Santiago 298
Pastaza 56
Azuay 52

Zamora Chinchipe 1.228

Loja 2.225
El Oro 542

Total Nacional 9.876

Rendimiento Promedio Nacional 5,33 t/ha

Fuente: elaboracion propia con base en datos del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 2024.

La distribucion de la superficie cultivada de
café Arabigo en Ecuador, que alcanza un total
de 9.876 hectareas con un rendimiento
promedio de 5,33 toneladas por hectarea,
superior al del café Robusta (2,63 t/ha). Las
provincias de Manabi, Loja y Pichincha
concentran mas del 75% del area cultivada,
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mientras que otras como Azuay, Pastaza y
Chimborazo registran una participacion
marginal. En este contexto, en la provincia de
El Oro representa el 5,5% del total nacional, con
542 hectéreas, lo que posiciona a la provincia y
al caso de estudio, Café Don Manuelito como
un territorio con potencial productivo. Esta
distribucion  desigual refleja  diferencias
estructurales en inversion, asistencia técnica,
infraestructura  postcosecha y acceso a
mercados, factores que inciden directamente en
la competitividad exportadora.

5,40%

21,90% Alemania

HEstados
Unidos
_IPolonia

L1 Colombia
14,30%

19,70%

Figura 1. Principales destinos de exportacion de café y
elaborados

Fuente: elaboraciéon de las autoras en base a datos de
ProEcuador (2025) y BCE

En un informe técnico de ProEcuador (2025),
los destinos de exportacion del café ecuatoriano
y sus elaborados en los ultimos afios, se
representan en la siguiente Figura 2, lo que
permite ilustrar de forma clara la distribucion
porcentual entre los principales mercados
internacionales. Esta representacion facilita la
identificacion de los paises con mayor
participacion y relevancia comercial para el
sector cafetalero. Conforme indica el Ministerio
de Agriculturay Ganaderia (2025) en el sistema
de informacion puablica agropecuaria, la
produccién de café robusta en el Ecuador esta
destinada completamente a la venta. Ademas, se
observa que, el 100 % de la produccion nacional
de este tipo de café se orienta a la
comercializacion, sin que se registre ningln
porcentaje destinado al autoconsumo. De
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manera similar al café robusta, en cuanto a la
comercializacion, la produccion de café tipo
ardbigo en Ecuador se destina mayoritariamente
a la venta. Como se observa en la Figura 2, el
principal destino de la produccion nacional
corresponde a la comercializacion, mientras que
el porcentaje destinado al autoconsumo es
marginal.

0,20%

HVenta

Figura 2. Destino principal produccidn a nivel nacional
de café arabigo 2024

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 2024.

La informacion presentada en la Figura 3
evidencia una marcada concentracion en la
cadena de comercializacion del café robusta en
Ecuador. El 95,94 % de la produccién de este
tipo de café es adquirida por intermediarios, lo
que revela una estructura de mercado
fuertemente intermediada y dependiente de
actores que no forman parte del eslabon final de
la cadena lo que puede limitar el margen y el
control directo de los productores sobre la
exportacion, afectando su competitividad y
rentabilidad. En contraste, la participacion
directa de consumidores finales (1,19 %),
procesadores (1,67 %) y exportadores (0,95 %)
resulta marginal, mientras que el grupo
clasificado como "otros" representa apenas el
0,24 %. A nivel nacional el consumo interno de
café asciende a 2.400 toneladas metricas,
cubierto por la produccion local como por
importaciones. De este total, mas del 90%
corresponde a café soluble, y el resto es café
tostado y molido. Sin embargo, al exportar mas
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del 63% de lo que se produce a nivel local, el
pais no logra satisfacer la demanda interna por
completo (Pizarro et al., 2016).

1.19% 1,67% 0,95% 0,24%
'] (]

H Intermediar
io

E Consumidor

95,94%

Figura 3. Principal comprador de la produccién
nacional de café robusta en 2024

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 2024.

H Intermed
iario

E Consumi
dor

75,00%

Figura 4. Principal comprador de la produccion
nacional de café arabigo en 2024

Fuente: elaboracion propia con base en datos del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 2024.

Para la presente investigacion se seleccion6 a la
empresa de café Don Manuelito situada en el
canton Pifas, la cual realiza la actividad
econdmica de tostado de café. Después de haber
realizado el analisis riguroso y detallado de la
situacion actual del sector cafetalero en
Ecuador, especialmente en lo que respecta a las
capacidades  exportadoras, se considera
pertinente  formular un  modelo de
benchmarking competitivo adaptado a las
necesidades especificas de la empresa en
estudio. Este modelo, resultado del proceso
investigativo, permitio sistematizar las acciones
estratégicas en cinco fases interrelacionadas que
orientan la mejora de sus capacidades
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exportadoras. A continuacion, se detalla dicha
propuesta en la Figura 7, donde se visualiza
cada fase junto con sus respectivas acciones y
su conexion ldgica dentro del proceso de
desarrollo empresarial.

l Establecer que se va a someter a benchmarking y su objetivo h

[ identifcar los referentes clave ]:]

Definir el tipo de benchmarking a utilizar
PLANIFICACION :] —
Establecer el método para recoger los datos ]

Seleccionar los indicadores que se van a analizar :]

Recopilar os datos relevantes

l Realizar el analisis comparativo l:]

ANALISIS L
r I Detectar las brechas de desempefio I

I I Comunicar los hallazgos obtenidos a la empresa Ij

INTEGRACION  |e——» IResahar\asaspeclosdemejora l

FASES

[ Proponer acciones concretas para cerrar a brecha lj

implementar acciones especificas derivadas del andlisis

Asignar responsabilidades claras

ACCION [ | supervisar el progreso de la implementacion

Realizar ajustes y correcciones

Gestionar recursos y capacitacion j

Comunicar avances y resultados

MADUREZ " » | Recalibrar el benchmarking periédicamente

Institucionalizar el benchmarking

Fomentar la mejora continua

Figura 5. Modelo de benchmarking para el
desarrollo de las capacidades exportadoras

En base en la Figura 5, se procede a desarrollar
la explicacion detallada de cada una de las fases
que componen el modelo propuesto, asi como
las acciones especificas que las integran. Esta
descripcion permite comprender la logica
interna del modelo y su aplicabilidad para
fortalecer las capacidades exportadoras de la
empresa analizada.

Planificacién

La fase de planificacion contempla seis pasos

fundamentales para iniciar correctamente el

modelo de benchmarking competitivo en Café

Don Manuelito:

» Se recomienda a la empresa iniciar el
proceso integrando un equipo interno
encargado del benchmarking, con personal
de produccion, comercializacion 'y
logistica. Este equipo tendra la
responsabilidad de dirigir todas las fases
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del modelo. Lo que responde a la necesidad
de adaptar sus procesos, productos y
estrategias a los estandares de calidad,
certificacion y posicionamiento que exigen
los consumidores y distribuidores globales.
Su objetivo sera mejorar los procesos y
adoptar practicas que fortalezcan su
capacidad exportadora.

De esta manera se identificaran los
referentes clave del sector cafetalero,
sugiriendo seleccionar empresas con
trayectoria exportadora consolidada, como
Café Galletti, Cafécom y Compafiia de café
Elcafé C.A., que seran utilizadas como
punto de comparacion por sus logros
comerciales en mercados internacionales.
Lo que permitira en la siguiente accion
determinar el tipo de benchmarking mas
conveniente para el analisis.

La seleccion de empresas como referente,
facilitard a esta seccion definir el tipo de
benchmarking que se va a implementar en
este caso se recomienda el uso del
benchmarking competitivo, ya que busca
comparar a la empresa de café Don
Manuelito con sus competidores directos y
lideres del sector.

Luego de haber establecido el tipo de
benchmarking a emplear es necesario
definir el método para recoger los datos, la
informacion se obtendra mediante revision
documental, anélisis de informes oficiales
(ProEcuador, Ministerios) y fuentes
publicas disponibles en sitios web
institucionales y bases de datos sobre
operaciones de comercio exterior.

En este apartado se seleccionaran los
indicadores que se van a analizar. Entre los
mas relevantes estan: el valor FOB anual de
exportacion, paises de destino,
certificaciones obtenidas, en canales de
distribucion utilizados y los que se
considere pertinentes en el estudio.
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» Llevadas a cabo las acciones anteriores se
procede a recopilar toda la informacion
relevante, tanto interna como externa. A
partir de ello se recopilan datos recientes de
la empresa acerca de la fabricacion,
comercio exterior y gestion logistica, asi
como datos comparativos de los lideres del
sector.

> Asi, la base metodoldgica establecida en la
etapa preliminar garantiza que el analisis se
enfoque en aspectos notables y alineados
con los objetivos estratégicos definidos,
permitiendo una evaluacion precisa del
desempefio exportador.

Anélisis

Esta fase comprende dos pasos esenciales para
comparar objetivamente el desempefio de la
empresa frente a sus referentes competidores:

» Laprimera accién consiste en llevar a cabo
el analisis comparativo empleando los
datos internos y externos extraidos en la
fase de planificacion. En este punto, se
recomienda  elaborar un cuadro
comparativo que contemplen indicadores
como el valor FOB anual, paises de destino,
certificaciones internacionales, tipo de
canales de comercializacion y productos
ofertados. Esta matriz brindaré claridad en
similitudes y diferencias entre la empresa 'y
los referentes seleccionados.

» Posteriormente, se procederd a diagnosticar
las brechas de desempefio. Esto requiere
identificar en qué aspectos la empresa
objeto de estudio se ubica por debajo de sus
competidores. Entre las principales
diferencias que pueden evidenciarse, se
encuentran la ausencia de certificaciones
internacionales que posiblemente poseen
los referentes, una escaza presencia en
mercados de exportacion o limitaciones en
las estrategias de comercializacion
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utilizadas. Estas distinciones representan
brechas que deberdn ser ajustadas en la
siguiente fase del modelo.

Integracion

La fase de integracion tiene como propdsito
vincular los resultados del andlisis con las
decisiones estratégicas de la entidad. Esta etapa
se desarrolla en tres acciones claves.

» La primera iniciativa consiste en obtener
los hallazgos obtenidos a la junta directiva
y operativa de la unidad de andlisis. Es
fundamental que todos los participantes
idéneos conozcan las brechas reconocidas
e interpreten su impacto en la
competitividad exportadora.

» Resaltar los componentes de mejora que
resultan del andlisis comparativo. Esto
conlleva a destacar aquellas &reas con
mayor potencial de impacto, entre ellas la
insuficiencia de certificaciones
internacionales, la escasa presencia en
mercados externos o la falta de practicas
eficientes.

» Seguidamente se propone practicas
precisas para cerrar las brechas detectadas.
Estas medidas deben ser especificas,
factibles y alineadas a fortalecer las
capacidades exportadoras. Entre ellas se
considera iniciar procesos de certificacion,
implementar una estrategia de marca
enfocada al mercado internacional, o
establecer vinculos con distribuidores en el
exterior.

Accion

La fase de accién se enfoca en la ejecucion
efectiva de las estrategias disefiadas para cerrar
las brechas detectadas. Esta etapa implica la
puesta en marcha de actividades concretas, con
seguimiento y control permanente.

» Se recomienda a la empresa iniciar el
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proceso integrando un equipo interno sostenible dentro de la gestion estratégica de la

encargado del benchmarking, con personal com
de produccion, comercializacion 'y >
logistica. Este equipo tendra la
responsabilidad de dirigir todas las fases

del modelo. Lo que responde a la necesidad

de adaptar sus procesos, productos y
estrategias a los estdndares de calidad,
certificacion y posicionamiento que exigen

los consumidores y distribuidores globales.

Su objetivo sera mejorar los procesos y

adoptar précticas que fortalezcan su
capacidad exportadora.

» Es necesario asignar responsabilidades >
precisas. Cada actividad debe estar
respaldado por un responsable designado,
con funciones especificas y plazos
determinados. Esta gestion garantizara el
cumplimiento ordenado del plan de mejora.

»> Posterior a ello es fundamental
inspeccionar el progreso de la
implementacién. Se considera pertinente >
establecer mecanismos de seguimiento
constante, con indicadores de avance que
permitan constatar si las acciones se estan
cumpliendo segun lo previsto.

» Durante la ejecucion sera necesario realizar
reajustes y correcciones. Esto conlleva a
revisar las estrategias implementadas vy, si
es necesario, modificar para adaptarlas a
los medios disponibles o a circunstancias >
externas no previstas.

» Se debe gestionar apropiadamente los
recursos y la capacitacion. Esto incluye
destinar el presupuesto solicitado, adquirir
herramientas necesarias y capacitar al
personal en aspectos clave como
exportaciones, estandares internacionales o
comercio digital.

Madurez
La fase de madurez busca consolidar el
benchmarking como una practica continua y
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pafiia de Café Don Manuelito:

Se debe informar habitualmente los
avances y resultados alcanzados tras la
implementacion de las operaciones de
mejora, los recursos Yy capacitaciones
referentes al comercio exterior que se
hayan adoptado en la accion anterior. Esta
retroalimentacion debe ser clara, accesible
y enfocada tanto al equipo interno como a
los actores clave de la organizacién, para
reforzar el compromiso y la transparencia
del proceso.

Es conveniente con frecuencia reestablecer
el modelo instaurado, es decir, verificar y
actualizar los indicadores comparativos
utilizado, asi como los referentes
seleccionados. Esto permitira adecuar el
modelo a nuevas condiciones del mercado,
tendencias de exportacién o cambios en el
entorno competitivo.

En esta seccion, es fundamental integrar el
benchmarking de manera formal dentro de
la estructura organizacional,
incorporandolo tanto en la planificacion
operativa como en la estratégica de la
empresa. Para ello, se requiere destinar
recursos de forma continua y establecer
procedimientos formales para su monitoreo
y evaluacion.

Asimismo, es recomendable consolidar una
cultura orientada a la mejora constante,
promoviendo la innovacion, el aprendizaje
colectivo y la actualizacién sistematica de
los procesos. Esto permitird que la empresa
cafetalera evaluada conserve su ventaja
competitiva a lo largo del tiempo y refuerce
su presencia en los  mercados
internacionales.

El modelo propuesto de benchmarking
competitivo  diseflado  como  una
herramienta estratégica para desarrollar las
capacidades exportadoras de empresa
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cafetera Don Manuelito, cuya estructura es
secuencial desde la planificacion hasta la
madurez ~ permite  una  evaluacion
sistematica del desempefio y la
identificacion de brechas clave. Al
incorporar analisis comparativos, acciones
concretas y una cultura de mejora continua,
se promueve una gestion orientada a
resultados sostenibles. Este modelo ademas
de promover la competitividad
internacional, sino que también optimiza
los procesos internos de la empresa. En
conjunto, el modelo constituye una guia
practica y adaptable para lograr una
insercion exitosa en los mercados globales.

Los resultados de esta investigacion ponen en
evidencia que la empresa Café Don Manuelito
enfrenta barreras estructurales que limitan su
insercion efectiva en mercados internacionales.
Entre los hallazgos mas relevantes se
identificaron deficiencias en la adopcion de
normativas internacionales, debilidades en la
gestion logistica, carencia de estrategias de
promocion exterior y una débil articulacion con
redes de comercializacion global. Estos
aspectos son consistentes con lo observado en
estudios similares, como el caso de Asoguabo,
donde la asociatividad y la adopcion de
practicas organizacionales sostenibles fueron
claves para su posicionamiento internacional
(Apolo y Farez, 2022) La propuesta permitira
comparar el desempefio actual de la entidad
Don Manuelito con empresas referentes del
sector cafetalero ecuatoriano como Café
Galletti, Cafécom y Compafiia de café Elcafé
C.A. revelando una brecha significativa en el
cumplimiento de estdndares de calidad,
certificaciones y presencia internacional. A
diferencia de los competidores destacados, la
empresa de café Don Manuelito ain no ha
incorporado procesos formales de trazabilidad
ni desarrollado una narrativa de marca con
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enfoque en sostenibilidad, factores cada vez
maés valorados por el consumidor global. Esto
corrobora lo planteado por Cherres et al. (2020),
quienes destacan el rol de las politicas publicas
y las certificaciones en la consolidacion de
ventajas competitivas sostenibles en el sector
cafetero.

Una contribucion relevante del presente estudio
radica en demostrar que el benchmarking no
solo permite identificar buenas préacticas, sino
que impulsa una transformacién organizacional
mediante la adaptacion contextualizada de
procesos exitosos. En ese sentido, la
herramienta propuesta no se limita a la
observacion  pasiva, Sino que genera
aprendizajes que pueden ser integrados
progresivamente al modelo de negocio. Esta
afirmacion es coherente con el enfoque de
Rivera (2022), quien plantea que la
competitividad exportadora requiere tanto de
apertura al mercado como de capacidades
internas fortalecidas. Asimismo, se identifico
que la falta de articulacion institucional y la
débil participacion en plataformas de
cooperacion internacional disminuyen las
oportunidades de crecimiento de la empresa de
café Don Manuelito. Esta situacion se agrava
ante la limitada intervencion estatal en la
region, lo que contrasta con modelos exitosos
como el benchmarking implementado para el
promover las exportaciones de barras
energéticas estudiado por Bonilla y Noriega
(2019), donde la innovacién en producto, el
marketing digital y las alianzas estratégicas
permitieron una rapida internacionalizacion.

Conclusiones
Los hallazgos obtenidos respaldan la hipdtesis
inicial: el uso estratégico del benchmarking
internacional puede ser una via efectiva para
fortalecer las capacidades exportadoras de
pequefias empresas agroindustriales como Don
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Manuelito. Su aplicacion orienta a la mejora
continua, reduce brechas competitivas y aporta
a una insercion internacional sostenible,
coherente con las exigencias del mercado global
y con el objetivo general del presente estudio.
Los resultados de la investigacion evidencian
que el benchmarking competitivo constituye
una herramienta valiosa para diagnosticar
brechas, identificar oportunidades y orientar la
transformacion organizacional del café Don
Manuelito. Los hallazgos confirmaron que, pese
a las limitaciones estructurales y la escasa
articulacion institucional, la empresa posee un
potencial exportador aprovechable si se
implementan acciones estratégicas basadas en
referentes exitosos. Asi, se reafirma el
cumplimiento del objetivo principal del estudio,
demostrando que el benchmarking puede ser
una via efectiva para el desarrollo de
capacidades exportadoras sostenibles en
empresas agroindustriales emergentes. En
sintesis, la investigacion permitié determinar
que la evolucién de la gestion del benchmarking
ha sido determinante para fortalecer el proceso
de exportacion y el desarrollo de capacidades
exportadoras del café Don Manuelito en Pifias
en 2025. Asimismo, se  caracterizo
gnoseoldgicamente tanto el proceso de
exportacion de café como la gestion del
benchmarking, identificando sus componentes
clave y su relevancia en la mejora continua y la
adaptacion a los retos del mercado
internacional. Por otro lado, se valord la
situacion actual de la empresa, evidenciando las
principales barreras para el desarrollo de sus
capacidades exportadoras, y se realizd un
analisis comparativo de su desempefio
comercial frente a otras empresas del sector.
Esto permitié identificar areas de mejora y
oportunidades de crecimiento concretas para
café Don Manuelito.
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Finalmente, se determinaron las estrategias
empleadas por la empresa, evaluando su
efectividad en mercados internacionales, y se
desarrollé un modelo de benchmarking como
propuesta para mejorar sus procesos. Este
modelo se presenta como una herramienta
estratégica que permitira potenciar las
capacidades exportadoras y el posicionamiento
competitivo del café Don Manuelito en el
ambito internacional. Las inferencias obtenidas
en este estudio constituyen una base solida para
futuros trabajos que evallen el impacto de la
aplicacion practica del modelo propuesto y su
evolucion a lo largo del tiempo. Para
investigaciones posteriores, se recomienda
desarrollar un plan de exportacion detallado que
oriente a la empresa de manera secuencial,
incluyendo proyecciones de inversion 'y
estrategias de implementacion. De este modo,
las conclusiones alcanzadas no solo orientan la
mejora continua, sino que también facilitan el
diseio de nuevas investigaciones que
profundicen en la efectividad y sostenibilidad
del modelo en diferentes  contextos
empresariales.
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