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RESUMEN

Este estudio pretendidé comprender la cadena de produccion de café de los pequefios productores de
la provincia de Tequendama desde la perspectiva del desarrollo sostenible. Evaluo la viabilidad de un
modelo de negocio inclusivo que se asocia con una ONG para desarrollar la capacidad de los
agricultores y colaboracion? con compradores benévolos que pueden ofrecer precios elevados por el
café. El estudio se centrd en 25 pequenos productores de la provincia rural de las afueras de Bogota,
que tiene una poblacion de casi 155.000 personas. Estos productores dependen en gran medida de los
compradores y recursos existentes en un sistema de cadena productiva que les impide mejorar sus
rendimientos o acceder a mercados generadores de ingresos. Los talleres pretendian recopilar datos
autodeclarados de los productores mediante preguntas tipo encuesta y respuestas andnimas para
comprender mejor la produccion, el procesamiento y la comercializacion del café en la region. Sin
embargo, las respuestas se limitaron a los conocimientos de los productores sobre los compradores y
los recursos disponibles en la zona. Por lo tanto, el estudio se complement6 con una investigacion de
mercado para crear una vision global de la cadena productiva del café en la region. El alcance de este
estudio se complementd con un informe publicado por Solidaridad y la Plataforma de Comercio
Sostenible, que incluia datos de mas de 1.800 fincas cafeteras de 10 departamentos diferentes de
Colombia. Estos datos se desglosaron por tamafio de parcela para proporcionar una comprension mas
clara de la posicion de los productores en este estudio. La cadena productiva experimentada por los
productores de este estudio coincidia estrechamente con la de la mayoria de los pequefos agricultores
del informe, lo que indica que el acceso a los mercados, los recursos y la formacion ain no ha
penetrado en el mercado del café en Colombia. Este hallazgo enfatiza que la mayoria de los recursos
dentro de la cadena productiva se utilizan en el eslabon de comercializacidon y no se reservan para los
actores mas vulnerables de la cadena, los pequefos productores, que realizan la mayor parte del
trabajo necesario para producir y alimentar los esfuerzos de comercializacion. Esto pone de relieve
la necesidad de medidas mas inclusivas y de apoyo para empoderar a los pequefios productores y
mejorar su acceso a oportunidades de mercado beneficiosas.

Palabras Claves: Cadena de valor, negocio inclusivo, agricultores a pequefia escala, alto valor
socioambiental, modelos de negocio, café
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ABSTRACT

This study aims to understand the coffee production chain for small-scale producers in the Province
of Tequendama through the lens of sustainable development. It assesses the viability of an inclusive
business model that partners with an NGO to build farmer capacity and collaborates with benevolent
buyers who can offer elevated prices for coffee. The study targeted 25 small-scale producers from a
rural province outside of Bogota, which has a population of nearly 155,000 people. These producers
largely rely on existing buyers and resources in a productive chain system that prevents them from
improving their yields or accessing income-producing markets. Two workshops were designed and
carried out to collect self-reported data from producers through survey-style questions and
anonymous responses to better understand the production, processing, and commercialization of
coffee in the region. The responses were limited to the producers' knowledge regarding buyers and
resources available in the area, therefore, the study was supplemented by market research to create a
comprehensive overview of the coffee productive chain in the region. The scope of this study was
further complemented by a report published by Solidaridad and the Sustainable Trade Platform, which
included data from over 1,800 coffee farms across 10 different departments in Colombia. This data
was broken down by plot size to provide a clearer understanding of the position of the producers in
this study. The productive chain experienced by the producers in this study closely aligned with the
majority of small-scale farmers in the report, indicating that access to markets, resources, and training
has not yet penetrated the coffee market in Colombia. This finding emphasizes that most resources
within the productive chain are utilized in the commercialization link and not reserved for the most
vulnerable actors in the chain—small-scale producers—who carry out the majority of the work
needed to produce and fuel commercialization efforts. This highlights the need for more inclusive and
supportive measures to empower small-scale producers and improve their access to beneficial market
opportunities.

Key words: Value chain, inclusive business, small scale farmers, high social-environmental value,
business models, coffee



1. INTRODUCCION
Antecedentes

El 78% de la poblaciéon mundial que vive en la pobreza reside en zonas rurales y depende de la
agricultura (Grupo del Banco Mundial 2019). Los medios de vida de los agricultores y las poblaciones
rurales estan estrechamente vinculados a la salud del ecosistema natural, lo que pone de relieve la
interdependencia crucial entre la tierra, el desarrollo econémico y el bienestar ambiental. Muchos
agricultores dependen de tierras degradadas que no pueden producir suficientes productos para
sustentar a sus familias o generar ingresos adicionales para invertir en sus empresas. En condiciones
de pobreza, los pequefios productores suelen recurrir a métodos de produccion explotadores que
degradan atin més el medio ambiente, optando por soluciones menos rentables como la agricultura de
tala y quema, los monocultivos y el uso de pesticidas (FAO 2019). Estas estrategias a corto plazo
satisfacen necesidades inmediatas, pero no abordan la sostenibilidad a largo plazo. Invertir en
alternativas como la agrosilvicultura, la rotacion de cultivos y la conservacion del suelo no sélo
salvaguarda el medio ambiente crucial para sus medios de vida, sino que también tiene el potencial
de mejorar significativamente su calidad de vida. Numerosos obstaculos impiden que los pequenos
productores opten por soluciones a largo plazo, incluida la falta de recursos,' infraestructura limitada,’
conocimientos restringidos® y la incapacidad de asumir riesgos econdémicos (USAID 2012). Es
imperativo abordar estas barreras para que los agricultores generen una cantidad suficiente de
productos de alta calidad para interactuar con compradores competitivos. Los analisis econométricos
entre paises han demostrado que aumentar el producto interno bruto (PIB) agricola de un pais puede
al menos reducir al doble las tasas de pobreza entre los segmentos mas pobres de la poblacion, en
contraste con los sectores no agricolas. Ademas, fomentar un sector agricola inclusivo tiene el
potencial de aliviar la pobreza y facilitar el progreso hacia los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de las Naciones Unidas (ONU) para 2030, incluidos los objetivos relacionados con la
erradicacion de la pobreza, el hambre cero y la accion climatica (Lundy 2014).

El café esta profundamente conectado con la historia de Colombia y moldea significativamente su
crecimiento econdmico, su cultura y su posicionamiento en el mercado global. La introduccion del
café en Colombia se remonta al siglo XVIII, cuando su cultivo comenz6 en el noreste y se expandio
rapidamente por todo el pais, aprovechando las condiciones favorables de altitud, clima y suelo de
Colombia para el crecimiento del café¢ Arabica (OMPI 2010). La exportacion comercial comenzo en
1830 coincidiendo con un aumento del consumo de café en Estados Unidos, Alemania y Francia.
Entre 1920 y 1940, dos organizaciones no gubernamentales (ONG) desempenaron papeles
fundamentales en el crecimiento significativo de la industria cafetalera colombiana, lo que llevo al
establecimiento de una marca reconocida mundialmente y a la expansion en los mercados
internacionales. La Federacion Nacional de Cafeteros (FNC), encargada de apoyar y representar a los
caficultores y sus derechos (CDCC 2024), y Cenicafé, que se centra en la investigacion para
desarrollar variedades Optimas de café destinadas a mejorar la estabilidad de los cultivos y los
ingresos de los productores. La década de 1950 fue testigo de un aumento en el reconocimiento
mundial de la marca del café colombiano luego de campanas publicitarias que presentaban el icono

! Los recursos incluyen tecnologia, maquinaria adecuada y mano de obra.

2 Las infraestructuras se refieren al acceso a Internet, las carreteras y el transporte.

3 Knowledge denotes a deficiency in training regarding regenerative agriculture techniques, business terminology, and/or
contract negotiation.



ficticio de la marca, "Juan Valdez,” y el posterior lanzamiento de la marca "Café de Colombia.” Esta
certificacion de marca garantiza la calidad del café colombiano de origen tnico en 860 marcas,
solidificando su posicion como lider global de la industria (Mackey 2023). La inversion estratégica
en comercializacion, sumada al cultivo de café de alta calidad, impuls6 a Colombia a convertirse en
el tercer productor de café del mundo, detras de Brasil y Vietnam, con exportaciones que alcanzaron
los $3,220 millones de dolares en 2021 (M. Ridder 2023). Actualmente, el café es el tinico producto
agricola entre los cinco principales productos de exportacion de Colombia (OEC 2023), y
aproximadamente 540.000 familias de agricultores contribuyen a la industria cafetera local, lo que la
convierte en la principal fuente de empleo rural.

El café es uno de los productos basicos mas comercializados en el mundo. Se cultiva, transporta y
consume en todo el mundo, lo que hace que su precio esté sujeto a una serie de variables globales
importantes que contribuyen a su volatilidad de precios, incluidos eventos relacionados con el clima,
enfermedades de las plantas, macroeconomia (oferta y demanda), el dolar de los Estados Unidos,
geopolitica, costos de transporte, entre otros. Los valores del café en la Bolsa de Nueva York* (BNY)
han fluctuado durante los ultimos 10 afios, siendo el precio méas alto de $2,52 ddlares/libra y el precio
mas bajo de $0,90 doélares/libra (Macrotrends 2024). Estas fluctuaciones de precios afectan
desproporcionadamente a los actores mas marginados de la cadena de suministro— los agricultores.
Los pequefios productores que viven en condiciones de pobreza tienen menos probabilidades de poder
protegerse de la volatilidad de los precios en un mercado impulsado por las materias primas debido a
las limitaciones de recursos y a los entornos comerciales desfavorables. Muchas variables fuera de su
control dictan el precio del café, lo que hace incierta la planificacion de la produccién y la inversion
futura del café; si los precios del café son altos y los productores plantan mas, en el momento de la
cosecha, la demanda podria disminuir, dejando a los productores con precios bajos y mayor oferta;
Este escenario puede afectar significativamente la capacidad de los productores para recuperarse
econdmicamente. Incluso en un afio con un precio de venta de café excepcional, no fue suficiente
para cerrar la brecha entre el ingreso agricola neto y un ingreso digno® para mas del 60% de las
familias incluidas en un estudio realizado entre 1.806 productores de café en 10 departamentos
diferentes; lo que indica que en los mercados impulsados por productos basicos, donde predominan
los costos variables, el precio de venta puede no ser el Unico factor clave a considerar para aumentar
los méargenes de ganancia de los pequefios agricultores (Londofio 2020). A pesar del papel
fundamental que ha desempefiado la produccion de café en el avance econémico del pais, muchos
productores todavia luchan contra la pobreza, mientras las soluciones a corto plazo y las variables
impredecibles siguen dominando el panorama agricola.

Para comprender como los productores pueden integrarse de manera mas plena y equitativa en un
mercado de café volatil y desproporcionado, se debe introducir el concepto de una “cadena” para
definir y visualizar como un producto pasa desde su origen hasta el consumidor. Una cadena se
compone de diferentes “eslabones,” que son pasos a lo largo del recorrido del producto hasta el
consumo, como insumos, produccion, mercado, procesamiento y comercializacion. También describe

4 La Bolsa de Nueva York conforma el precio de referencia mundial en délares estadounidenses del café arabica y vende
café al contado y en futuros. El efectivo contabiliza el valor del café cada dia. Los futuros predicen el valor en una fecha
futura.

5 Los ingresos vitales se definen como “los ingresos anuales netos que necesita un hogar, en un lugar determinado, para
permitir un nivel de vida digno a todos sus miembraos, incluidos elementos como: alimentacion, agua, vivienda, educacion,
asistencia sanitaria, transporte, vestido y otras necesidades esenciales, incluido el suministro para imprevistos.”



qué se produce (volumen, rendimiento, precio), donde y como se mueve el producto a través de cada
eslabon, y define qué actores son directos® (por ejemplo, productores, intermediarios, compradores)
o indirectos’ (por ejemplo, almacenes, ONG, empresas exportadoras, etc.). Hay dos tipos de cadenas
relevantes para este estudio: cadenas productivas y cadenas de valor. Una cadena productiva o
“cadena de suministro” seria la més alineada con un esquema de negocios tradicional donde las
decisiones comerciales tomadas a lo largo de la cadena no necesariamente benefician a todos por
igual. Ciertos actores de la cadena poseen la mayor parte de la informacion y los recursos, mientras
que otros carecen de educacion, informacion o capacidad para innovar. En muchos casos en todo el
mundo el café se clasifica como una cadena productiva donde los productores venden su café¢ a
grandes intermediarios, fabricantes o exportadores que tienen un enorme poder adquisitivo® y poseen
mayores recursos financieros. Estos compradores estan sujetos a las mismas condiciones de mercado
volatiles que los productores; sin embargo, pueden aprovechar estrategias basadas en precios para
determinar margenes elevados; Esto pone de relieve un desequilibrio en los modelos de negocio
(productor versus comprador), lo que deja a los productores vulnerables con opciones limitadas para
negociar en un marco influenciado por actores que ejercen influencia y recursos significativos dentro
de la cadena. En este escenario, depender inicamente de los ingresos del café deja a los productores
en una posicion precaria, lo que a menudo los lleva a aceptar precios bajos que estan por debajo de
los estandares del Comercio Justo (https://es.fairtradecertified.org/). Por el contrario, una cadena de
valor representa actores que normalmente trabajarian solos y unirian fuerzas para crear un producto

diferenciado, generalmente para llegar a mercados especializados. En una cadena de valor, las
decisiones comerciales deberian beneficiar tanto al comprador como al vendedor, ya que el éxito de
uno significa el éxito del otro; O en otras palabras, comparten los mismos objetivos. Las cadenas de
valor consideran el bienestar de todos los actores involucrados y no comprometen a unos para
beneficiar a otros. Las cadenas de valor agricolas representan e integran econdmicamente mas
plenamente a los productores y construyen practicas en torno a su incorporacion equitativa para crear
un futuro mas sostenible y equitativo para los pequefios productores.

Un enfoque que ha demostrado ser exitoso en la transicion de cadenas productivas a cadenas de valor
es la incorporacion de MNI dentro de las cadenas agricolas, cuyo objetivo es vincular a los pequefios
productores con los mercados utilizando los principios empresariales del sector privado para permitir
su crecimiento econdmico e inclusion. Estos modelos se basan en el principio de que existen
beneficios mutuos para los productores y la comunidad empresarial, y consideran una integracion
mas equitativa de los productores dentro de los sistemas alimentarios existentes como un escenario
en el que todos ganan y en el que el desarrollo humano y empresarial estan interrelacionados (PNUD).
Los modelos de negocio inclusivos desmantelan las barreras que impiden el acceso de los productores
a los mercados, fomentan la innovacion y facilitan la creacion de productos diferenciados y de alto
valor, impulsando asi el crecimiento de las comunidades agricolas a pequefia escala. Los modelos de

® Un actor directo es cualquier persona a lo largo de la cadena que posee el café en alglin momento, por lo que asume
riesgos directos.

"' Un actor indirecto es cualquiera que esté en posesion del café o preste servicios de apoyo a lo largo de la cadena, pero
gue no sea propietario del café.

8 Los compradores de café compran muy por debajo de su presupuesto, lo que les permite exigir mayor calidad y primas
a los productores cuando los precios del café son bajos. Sin embargo, cuando los precios son altos, los compradores
compran sin primas mas cerca de su presupuesto maximo.


https://es.fairtradecertified.org/

negocio inclusivos han sido estudiados, promovidos y ampliamente financiados por organizaciones
de desarrollo®, empresas, fundaciones y otros canales filantropicos de todo el mundo.

Las organizaciones sin animo de lucro que trabajan en el sector de la mitigacion de la pobreza suelen
asociarse con MNI como mecanismo para fomentar la seguridad alimentaria y reducir la pobreza
incorporando a los agentes vulnerables a los mercados. Se han creado numerosas lineas directrices
para ayudar al desarrollo de estos modelos con el razonamiento de que un ecosistema empresarial ya
existente puede influir en los pequefios agricultores si los actores locales pueden desactivar entornos
empresariales desfavorables (IFC 2011, LINK 2014, FAO 2015, PNUD, 2016). Los criterios
orientativos para medir las practicas de inclusividad empresarial incluyen: proporcionar un salario
digno, utilizar acuerdos comerciales flexibles, apoyar a los agricultores y propietarios de pequefias
empresas para establecer una posicion de negociacion empresarial mas fuerte, aprovechar las
habilidades de los actores del mercado existentes, escalar a medio plazo y permitir a los agricultores
diversificar sus ingresos (FAO 2015). Estos modelos tienen el potencial de convertir los riesgos en
oportunidades, generando impactos econdmicos y medioambientales mensurables que repercuten
positivamente en los medios de vida de los productores. Para fomentar la integracion de los pequefios
productores en los mercados inclusivos de este estudio, tres entidades locales deben trabajar juntas
como parte de una cadena de valor para garantizar el éxito de un modelo de negocio inclusivo:

1. Cooperativa de productores

Para los pequefios productores con parcelas de menos de 5 hectareas que dependen de su tierra, las
cooperativas han sido importantes estructuras organizativas para las comunidades agricolas durante
maés de 100 afios en todo el mundo, independientemente de la cultura y las estructuras econémicas,
siguen siendo una alternativa de solucion empresarial para los agricultores. Para tener un impacto
exitoso en la vida y los ingresos de los agricultores, las cooperativas deben 1) producir y vender
suficientes cosechas para sostenerla, 2) entregar resultados tangibles que mejoren la calidad de vida
de los agricultores involucrados, es decir, retorno monetario, intercambio de informacidn, insumos o
cohesion social, 3) facilitar la negociacion con actores directos e indirectos dentro de la cadena de
suministro de la region, y 4) invertir en procesos eficientes de operacion empresarial que hagan
competitiva a la cooperativa (Munoz 2012). Las cooperativas se han convertido en una estructura
necesaria para los productores que desean participar y beneficiarse de la cadena de valor en la que
participan.

2. Organizaciones (no gubernamentales o sin animo de lucro)

Las organizaciones humanitarias y medioambientales (ONG y agencias de desarrollo) son una parte
neutral en la cadena agricola que promueven la integracion de los productores en la cadena de valor
y aumentan su capacidad agricola y medioambiental. Estas organizaciones utilizan relaciones a largo
plazo y basadas en la confianza con la comunidad, y entienden los contextos locales y la presencia de
asistencia gubernamental para informar sobre los servicios y la orientacién que ofrecen en relacién
con la creacién de iniciativas de modelos de negocio inclusivos (FAO 2015). Por lo general, las

% Entre las organizaciones que promueven la IBM figuran el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Organizacion
de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién (FAO), el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) y el Instituto Internacional para el Medio Ambiente y el Desarrollo (I1IED).



organizaciones cuentan con una amplia red y pueden utilizar este recurso para crear conexiones que,
de otro modo, no serian viables sin ellas.

3. Compradores benevolentes

Histéricamente, los compradores tradicionales han encontrado valor en el aumento de los beneficios
monetarios para los eslabones posteriores de la cadena de comercializacion, incluso a expensas de los
productores. Compradores benévolos de cafél? estan cambiando esta narrativa tendiendo un puente
entre los productores a pequefia escala y los compradores comerciales, y operan bajo el principio
fundamental de los modelos de negocio inclusivos: que haya beneficios mutuos para los productores
a pequefia escala y la comunidad empresarial. Los compradores benévolos de café consideran el
bienestar del productor como parte de sus beneficios, por lo que las actividades clave de sus modelos
se centran en desarrollar la capacidad del productor, aunque sea a costa de su negocio. Estos
compradores benevolentes suelen tener misiones comunes y afines con cooperativas y ONG locales;
crean oportunidades para los productores basadas en el bienestar y el desarrollo de la comunidad
valorando y comprometiéndose con una remuneracion justa, la transparencia, la inversion en la
formacion de los productores para alcanzar estandares de calidad y la mejora del medio ambiente.

Justificacion

En este estudio, la provincia de Tequendama, Colombia, fue elegida por su gran poblacion rural, altos
niveles de deforestacion y degradacion de la tierra, y la presencia de una cadena productiva de café.
Ademas, tras el Acuerdo de Paz de 2016, el gobierno ampli6 el apoyo a esta provincia para ayudar a
los desplazados internos en respuesta al conflicto regional y nacional mediante el establecimiento de
medios de vida a través de monocultivos de café y cacao. Desafortunadamente, esta iniciativa
aumentd la deforestacién y la degradacion de la tierra en la region, agravando ain mas la pobreza que
sufren los productores locales, que ya es un 8% mas alta en las zonas rurales que la de la poblacién
total del pais (FIDA 2023). En cuanto a los eslabones de la cadena productiva del café en la region,
la mayoria estan constituidos por modelos de negocio tradicionales!! que incluyen grandes
exportadores de productos bésicos, fabricantes e intermediarios privados. El precio de referencia de
la BNY, la tasa de cambio de pesos colombianos a délares estadounidenses y la calidad del café son
los cuantificadores de precio utilizados por los compradores a la hora de adquirir café en la region.
Muchos productores luchan por participar plenamente en esta estructura de cadena productiva, por lo
que se intensifica ain mas la desconexion entre las comunidades rurales y los mercados emergentes,
colocando a los productores en una situacién de desventaja y obstaculizando su capacidad para
mejorar su situacion econdmicay el estado de sus tierras y ecosistemas (FAO 2015). En tal contexto,
un MNI ampliaria el alcance de los negocios de los pequefios productores y presentaria una solucion
sostenible a sus retos mediante conexiones de mercado que valoren su perspectiva, sus necesidades y
su plena integracion en el sistema alimentario.

Para abordar la calidad de vida de los productores de la region y la salud del medio ambiente del que
dependen, este estudio pretende crear una cooperativa de productores que utilice un MNI. La MNI

10 os compradores benevolentes se refieren a las empresas que tienen un deseo genuino de promover el bienestar de los
demas mientras buscan sélo la ganancia suficiente para continuar las operaciones sin buscar el beneficio personal.
1 Traditional business models refer to business structures whose goal is to maximize profits by serving customer needs.
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dard a la cooperativa la capacidad de servir tanto a sus productores como a sus clientes. Los
productores generaran ingresos, fomentaran la cohesion social, crearan acceso a nuevos mercados e
insumos y aumentaran su poder de negociacion. Los clientes compraran café de alta calidad producido
por agricultores que participan en un proceso de reduccion de la pobreza. EI modelo de la cooperativa
sera disefiado por un grupo de pequefios productores que representan a 70 productores de la region
que pretenden poner en comun sus cosechas y recursos, vinculandolos a mercados a los que es dificil
acceder en solitario. La cooperativa y sus miembros productores trabajaran en asociacion con una
ONG del pais cuya mision es restaurar el medio ambiente transformando la vida de los agricultores
gue viven en condiciones de pobreza. La asociacion entre la ONG y la cooperativa aumentara la
produccion de café mediante la mejora del medio ambiente, desarrollara la capacidad organizativa
con acceso financiero y herramientas de alfabetizacion, y fomentaré los vinculos de mercado con
compradores de café benévolos. La cadena de valor aumentara el valor socioambiental del café de la
cooperativa, acelerando su acceso a dos compradores benévolos de café de la region, Caravela Café
y Acceso. Caravela Café compra café de alta calidad a pequefios productores para venderlo
directamente a clientes con su marca, normalmente tostadores o consumidores directos. Pagaran una
tarifa diferenciada en reconocimiento de la contribucion de calidad de los productores.
Alternativamente, hay empresas cuyo modelo conecta los productos de los pequefios productores con
los mercados, independientemente del cultivo, como Acceso. Estos modelos compran directamente a
los pequefios productores, agregan y comercializan los productos en el mejor mercado nacional o
internacional disponible. Ambos modelos de empresa ofrecen formacién e insumos de calidad para
mejorar la calidad de los productores, vincularlos a mercados mas competitivos y, en Gltima instancia,
aumentar los ingresos de los productores y su entrada en relaciones de mercado a largo plazo que
beneficien a sus medios de subsistencia.

Las interacciones empresariales entre la cooperativa de productores, los compradores de café y la
ONG seran facilitadas por una persona clave o un intermediario empresarial inclusivo con una
presencia establecida en la regién y la comunidad que tenga experiencia en tender puentes entre el
mundo del desarrollo y el de los negocios (PNUD 2016), y que sea capaz de conciliar los objetivos
contrapuestos de la organizacion disefiando procesos sinérgicos que creen escenarios beneficiosos
para todos; la cooperativa de productores, la ONG y los compradores benévolos de café. Este
intermediario vinculara a estas tres entidades (ONG, cooperativa de productores y compradores
benévolos de café) que alin no estan conectadas, con el objetivo de acercar a los productores de café
a una estructura de cadena de valor que atienda sus necesidades y, al mismo tiempo, satisfaga la
demanda del mercado. Los productores de este estudio estan dispuestos a formar parte de una
organizacion de agricultores, formal o informal, y son capaces de suministrar a los clientes objetivo
el volumen necesario para que productores y compradores de café salgan ganando.



2. OBJETIVOS
General

Evaluar la cadena de produccion de café actual y desarrollar un modelo de negocio inclusivo para
una cooperative de productores que posicione un producto con alto valor socioambiental,
promoviendo el desarrollo de los medios de vida de los agricultores a pequefia escala y la restauracion
del ecosistema natural.

Especifico
1. Analizar la actual cadena productiva del café en la provincia de Tequendama, Colombia.

2. Desarrollar un modelo de agronegocio inclusivo para mejorar la competitividad de una
cooperativa de productores.

3. METODOLOGIA

Para disefiar un modelo de negocio inclusivo (MNI) y analizar su impacto en los medios de vida de
los productores, se realizaron dos talleres presenciales con 25 productores a pequefia escala locales
de la provincia de Tequendama. Las metodologias seleccionadas fueron LINK (Lundy 2014) y el
Lienzo de Modelo de Negocio (Osterwalder 2010) con el objetivo de 1) mapear la actual cadena de
produccion de café, y 2) construir un lienzo de modelo de negocio, incorporando las necesidades
tanto de los productores a pequefia escala como de su segmento de clientes, compradores benévolos
de café en la region. La metodologia LINK fue desarrollada por la Alianza Internacional para la
Biodiversidad y el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), una organizacion que trabaja
para abordar los problemas interconectados del cambio climatico, la pérdida de biodiversidad, la
degradacion medioambiental y la malnutricion. EI marco LINK facilita la construccién de MNI al
vincular a los productores a pequefia escala a mercados sostenibles y estables con compradores cuyo
Unico objetivo no es Unicamente el beneficio econémico, sino comprometerse con productos de alto
valor socioambiental que marcan la diferencia en la regidn, proporcionando asi vias para una
participacién econémica mas plena de los productores en la cadena de valor.

Creacion de un Mapa de la Cadena Productiva del Café y de un Lienzo de Modelo de Negocio con
los Productores Locales

Cada taller fue dirigido por dos facilitadores que explicaron los conceptos y temas del taller,
formularon las preguntas que se describen a continuacion y recogieron las respuestas verbales y
escritas pertinentes para el estudio. Las respuestas grabadas se recopilaron digitalmente una vez
finalizados los talleres. Se pago a los asistentes por su tiempo y participacion y los datos recogidos
se anonimizaron para proteger la privacidad de los participantes.



Taller #1: Cartografia de la cadena productiva del café

Se describid el concepto de cadena con los objetivos del taller siguiendo varias fases (Figura 1); fase
1) definir relaciones/interconexiones entre actores, fase 2) entender el flujo de productos, servicios,
informacion, pagos, etc., y fase 3) identificar puntos de entrada/puntos clave para mejorar la cadena
de valor (Anexo 1). Los datos recogidos incluyen las respuestas de los participantes a una serie de
preguntas, cuyos detalles se exponen a continuacion. Estas respuestas se organizaron en un mapa para
ilustrar el flujo del café desde la finca hasta el mercado, también conocido como “la cadena.”

Fases de la Cartografia de la Cadena de Valor

Fase 1 Cartografia de los actores ¥ sus relaciones
1.1 Actores directos v sus funciones
1.2 Actores indirectos
1.3 Flujo de productos e informacion
1.4 Relaciones entre los actores principales
1.5 Caracteristicas del producto
Fase 1 Mapeo de las cifras de negocio
2.1 Precios y pagos
2.2 Wolumen
2.3 Rendimientos
Fase 3 Cartografia de las influencias externas
3.1 Fuerzas econdmicas
3.2 Fuerzas politicas/legales
3.3 Fuerzas socioculturales
3.4 Fuerzas medioaambientales

3.5 Fuerzas tecnolbgicas

Figura 1: Fases de la Cartografia de la Cadena de Valor

Taller #2: Desarrollo del lienzo del modelo de negocio inclusivo

Los animadores del taller explicaron el concepto de modelo de negocio y el lienzo del modelo de
negocio. Un modelo de negocio se explicd como un marco que describe cémo funciona una empresa,
y los facilitadores demostraron cémo se utiliza para desarrollar y pivotar modelos de negocio. A
continuacion, se presentd un lienzo de modelo de negocio como herramienta para visualizar las
distintas funciones clave de una empresa, comprender como interactian para crear un modelo
funcional y evaluar los puntos fuertes y débiles de la idea. Se repasaron y describieron las distintas
secciones del lienzo del modelo de negocio, denominadas “bloques,” haciendo especial hincapié en
la propuesta de valor (Anexo 2) (Figura 2). Una comprension exhaustiva de este bloque es esencial
para comprender el concepto de un modelo de negocio inclusivo con una propuesta de valor de doble
cara. En un esquema de modelo de negocio tradicional, las propuestas de valor crean una solucion
basada en el problema de un cliente, y la mision de la empresa proporciona valor a los clientes a
cambio de ingresos. Este modelo se ajusta mas a un mercado de "cadena de suministro” en el que los
actores fuertes (con acceso a informacion, recursos y socios clave) son los que tienen mas
probabilidades de éxito y no suelen estar asociados a los socios clave que crean la soluciéon o el
producto en el modelo de negocio (Escobedo 2013). La diferencia fundamental entre un modelo de
negocio tradicional y uno inclusivo es que los modelos inclusivos resuelven los problemas de sus
clientes y socios clave; garantizando que las necesidades de quienes crean la solucion o el producto
del negocio también se satisfacen de la misma forma que las del cliente. Este modelo requiere un
comprador y un vendedor cuyos objetivos repercutan positivamente en los actores relacionados con



el negocio a través de capacidades medioambientales, econdmicas o sociales, y no solo de beneficios
financieros.

El taller present6 un modelo de negocio inclusivo como un enfoque factible para atender las
necesidades de los pequefios productores, especialmente en colaboracion con compradores que
comparten preocupaciones medioambientales, econdmicas o sociales. Los datos recogidos durante el
taller incluyen las respuestas de los participantes a una serie de preguntas que se esbozan a
continuacion. Posteriormente, estas respuestas se organizaron en el lienzo del modelo de negocio a
medida que el grupo desarrollaba de forma colaborativa el modelo de negocio cooperativo inclusivo
(Figura 10).

Fases de la Cartografia de la Cadena de Valor

Blogue 1  Chentes/segmentos de chentes
Bloque 2 Propuesta de valor (doble cara)
Blogue 3 Canales

Blogue 4  Relaciones con el chente
Blogue 5 Comentes de ingresos

Blogue 6  Recursos clave

Bloque 7  Actividades clave

Blogque 8 Socios clave

Blogue 9 Estructuras de costes

Figura 2: Bloques del Lienzo del Modelo de Negocio

4. RESULTADOS

Localizacion del Estudio y Situacidon Socioeconémica

El presente estudio se realizo en el departamento de Cundinamarca, Colombia, y especificamente en
una de las 15 provincias que lo conforman, denominada provincia del Tequendama, ubicada
aproximadamente a 60 kilémetros al suroccidente de la capital Bogota D.C. Los municipios que
conforman la provincia son Apulo, Anapoima, Anolaima, Cachipay, El Colegio, La Mesa, Quipile,
San Antonio del Tequendama, Tenay Viota (Tabla 1). Con 1.156 km2 y cerca de 154.000 habitantes,
la densidad de poblacién de la provincia es de 134 por km2. La mayoria de esta poblacion es rural y
la agricultura es el segundo sector economico después de la industria manufacturera, representando
el 14,6% de la economia de la region (Informes de Colombia 2019). El sector cafetero en el
departamento de Cundinamarca estd conformado por 32.100 fincas cafeteras, distribuidas en 69
municipios cafeteros, en las que participan méas de 28.600 productores de café (FNC 2024). Estos
productores aportan en conjunto el 2,77% de la produccidn total de café del pais. El departamento del
Tequendama, con elevaciones que oscilan entre los 500 y los 2.400 metros sobre el nivel del mar
(MSNM), ofrece condiciones optimas para el cultivo del café, asi como para otros cultivos como el
cacao, el platano y los citricos. Se eligio esta region porque los facilitadores de este estudio han
establecido conexiones con las autoridades locales, los lideres comunitarios y las partes interesadas
regionales que estan interesadas en abordar las preocupaciones medioambientales y sociales locales
y su interconexion. Un ejemplo de pérdida ambiental en la zona, que afecta negativamente a los
productores y su ecosistema, es la deforestacién de 888 hectareas (ha) que tuvo lugar entre 2016 y
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2022 (GFW 2024), lo que representa el 8,24% de la pérdida total de bosques en el departamento de
Cundinamarca. Para combatir la deforestacion y otras soluciones a corto plazo para las necesidades
de subsistencia, los pequefios productores de la provincia de Tequendama tienen la oportunidad de
ampliar la produccion responsable de café en la region, dada la ubicacion favorable, la altitud y el
namero de pequefias explotaciones. Los productores que participaron en el estudio y el sentir general
de los productores de café de la region reflejan la disposicion a involucrarse en procesos que trabajen
para revertir el dafio ambiental al tiempo que aumentan sus ingresos y su calidad de vida.

Figura 3: Mapa del departamento de Cundinamarca, con la provincia del Tequendama representada
en rojo y la capital, Bogota D.C., representada en gris. EI mapa de la derecha destaca en rojo la
ubicacion del Departamento de Cundinamarca en el pais. (Fuente: Wikipedia 2023)

Tabla 1 - Division Administrativa del Departamento del Tequendama (Fuente: Gobernacién del
Departamento de Cundinamarca)

Municipio Poblacién 2020 Area (km”"2) Densidad de Poblacién 2016-2022
Anapoima 15.662 124,00 126,3 85
Anolaima 14.724 121,00 121,7 46
Apulo 8.761 122,00 71,8 57
Cachipay 10.651 53,45 1993 32
El Colegio 25.731 118,30 217,5 80
La Mesa 35.308 148,20 238,2 78
Quipile 6.599 127,70 51,7 148
San Antonio del Tequendama 13.084 88,57 147,7 18

Tena 10.271 51,44 199,7 8

Viota 14.040 201,30 69,7 336
TOTAL 154.831 1.155,96 1443,64 888
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Resumen de Los Talleres

El andlisis que figura a continuacion se ha realizado a partir de los datos medios obtenidos de 25
productores participantes en los talleres. De los 25 participantes, 17 eran mujeres y 8 hombres, con
edades comprendidas entre los 35y los 75 afios. Al menos el 75% de los participantes declararon que
su motivacién para cultivar café es aumentar sus ingresos y mejorar sus medios de subsistencia. La
mayoria del grupo carece de formacion empresarial formal y de acceso a la educacion, la tecnologia,
la infraestructura y la informacion, lo que supone un reto para sus esfuerzos de desarrollo empresarial.
Cada productor informé de que vende casi cuatro productos diferentes (Figura 4), siendo los platanos,
las mandarinas y los limones los tres cultivos mas productivos después del café (Figura 5). El grupo
se limita en gran medida al acceso al mercado local en la provincia de Tequendama; sin embargo, los
pocos cultivos que los participantes llevan a Bogota para su venta son limones y café, facilitados a
través de FruVer, una empresa de productos colombianos especializada en frutas y verduras de alta
calidad. El grupo reconoci6 que aventurarse en los mercados de la ciudad exige cumplir estrictas
normas de calidad y cantidad, que pueden ser dificiles de cumplir para los pequefios productores dada
su falta de recursos. Uno de los 25 participantes tiene su café certificado como organico y se encarga
de procesarlo, tostarlo y venderlo en sacos de 500 gramos en los mercados locales de Bogota. Sin
embargo, el 96% de los participantes estan involucrados principalmente en los eslabones de insumos,
produccién y mercado de la cadena productiva, y estan completamente excluidos del procesamiento
y la comercializacion. Junto con estas observaciones, se identificaron otros factores externos
importantes que obstaculizan el crecimiento rural y agricola en su zona, como la falta de
organizacion/gobernanza, el acceso a servicios y créditos, la calidad de las carreteras y el transporte,
las limitadas conexiones con el mercado y las oportunidades de comercializacion, la mano de obray
la emigracion de los jovenes rurales.

Produccion de Café vs. Otros Productos
Otros productos [ Café

100%

75%

I Y

Tipo de Produccidn por Participante

Figura 4: Tipo de Produccion por Participante
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Productos Cosechados - Productores de Pequefios Escalas
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Figura 5: Productos Cosechados — Pequefios Productores

Objetivo 1: Analizar la actual cadena productiva del café en la provincia de Tequendama,
Colombia.

Cartografia de la Cadena Productiva del Café

s B
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Figura 6: Cartografia de la Cadena Productiva del Café de los Productores de Café — Taller #1
Fuente: Sophia Casmano D'Amore

El grupo respondi6 a una serie de preguntas que ayudaron a recopilar informacion sobre la cadena
productiva y cdmo afecta a los participantes del taller. En general, las respuestas fueron muy
uniformes en cuanto a las opciones de abastecimiento en la zona (proveedores de insumos,
compradores, programas de asistencia, etc.), asi como en cuanto a las organizaciones y compradores
que conforman las condiciones dentro de la cadena productiva para los pequefios productores. Los
productores reportaron la falta de asistencia técnica y de insumos en la regién como algo que los deja
sin opciones para mejorar su produccion. Por ejemplo, la mayoria del grupo expresé que acude a la
ferreteria local, trabaja con vecinos o utiliza internet para asistencia técnica méas que utilizar los
servicios de organizaciones como la FNC, utilizada por el 18% del grupo para asistencia técnicay el
11% del grupo para asistencia en insumos. Para la financiacion de las actividades empresariales, el
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52% de los participantes utilizaron préstamos, y 7 participantes informaron que utilizaban el Banco
Agrario para sus servicios bancarios. Varios participantes comprendian los grandes factores
macroeconomicos mundiales que afectan a la oferta/demanda y a los precios del café, como la BNY,
los cambios climaticos, los acontecimientos mundiales como las guerras y la demanda del mercado
de alta calidad y certificaciones. Sin embargo, los productores eran mas conscientes de las
desigualdades dentro de la estructura de la cadena productiva que les afectan directamente, como la
falta de conocimientos e infraestructura, el acceso a tecnologia como méaquinas para el procesamiento,
los patrones de desconfianza dentro de la region debido a conflictos histéricos que impiden que la
gente trabaje junta, y los cambios climéaticos drasticos (choques de temperatura, temporadas
prolongadas, lluvias fuertes, etc.) que interrumpen la cosecha.

Los animadores del taller plantearon preguntas mas especificas para comprender los precios, los
pagos, los beneficios y el volumen asociados a la produccion de café entre los participantes. El café
fue el cultivo mas cosechado por los participantes (Figura 4), pero solo represent6 el 26,7% de los
ingresos familiares (Figura 7). Aln asi, con una media de 4 productos cosechados por los productores,
el café sigue siendo uno de los cultivos que representa la mayor parte de la produccion de ingresos
cultivo por cultivo. De los 25 participantes, el 68% declard haber disminuido su produccion con
respecto al afio anterior, el 24% se mantuvo igual y el 8% aumentd su produccion. El desglose del
café vendido entre los participantes es 28% humedo, 72% oreado (medio seco), 24% seco, 12%
tostado y 4% molido, con productores que venden a compradores locales que pagan en efectivo en el
sitio en mercados formales. El tamafio medio de las parcelas de café de los participantes era de 1,07
hectareas, y el 88% del grupo plantaba Castillo Colombia en sus fincas.

Porcentaje de los Ingresos Anuales del Café

== Medio [ Porcentaje de los Ingresos Anuales del Café
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Figura 7: Porcentaje de los Ingresos Anuales del Café

Se utilizd una combinacidn de datos recopilados de los participantes del taller, datos gubernamentales
de la provincia de Tequendama y datos de produccion de café a nivel nacional para informar el
eslabon de produccion de la cadena (Figura 9) con el fin de representar con mayor precision la
produccion regional de café, ya que el tamafio de los datos del taller no era lo suficientemente grande
como para extrapolarlo a toda la region. Utilizando una combinacion de estas tres fuentes de datos,
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se llegd a la conclusion de que los pequefios productores de la region operan parcelas de
aproximadamente 2,9 hectéreas, y tienen un rendimiento (o tasa de productividad) de 640 kilogramos
de café por hectéarea (Tabla 2).%2 Por lo tanto, se encontré que el rendimiento anual promedio de café
para un productor con 2,9 hectareas es de 1.856 kilogramos, o 31 equivalentes de bolsa verde de
sesenta kilogramos®® (EBV). El coste medio en que incurria un productor a pequefia escala era de casi
1,30 USD por kilogramo, 0 2.418 USD para producir 31 EBV al afio (78 USD de coste por EBV).
Los pequefios productores suelen vender su café semiprocesado a compradores o intermediarios de
la region por un precio de entre $2,33 y $4 dolares por kilogramo, o entre $140 y $240 délares por
EBV sin procesamiento adicional para afiadir valor. Esto significa que un productor podria vender 31
EBV al afio por $178 ddlares el saco (utilizando el precio de la FNC como ejemplo), con lo que sus
ingresos brutos de explotacion serian de $5.518 ddlares, y sus ingresos netos de explotacién de $3.100
ddlares (ingresos menos costes). Suponiendo que los productores en este escenario puedan producir
un rendimiento completo, esto equivale a 8,50 USD al dia por familia de agricultores. EI mismo
estudio mencionado anteriormente, que recogié datos de casi 2.000 productores de café, confirmé
que el 75% de las familias cafeteras que cultivan menos de cinco hectareas de café estan por debajo
del minimo vital ($19.185.000 COP o aproximadamente $4.900 USD al afio), mientras que el 44%
estan por debajo del umbral de pobreza ($10.126.000 COP o aproximadamente $2.600 USD al afio).

Tabla 2 - Division de Siembra, Produccion y Rendimiento de Café en el Departamento del
Tequendama (Fuente: Gobernacion del Departamento Agropecuario de Cundinamarca)

Municipio Café Sembrando (ha) Produccitn (kg Rendimiento (kg/ha)
Anapoima 107 48534 453,59
Anolaima 0 0 0
Apulo 1o 05.254 478 66
Cachipay B30 398.016 712,77
El Colegio 1.647 1.141.746 693,40
La Mesa 1.263 1.194 490 946,13
Quipile 1.710 T25.748 424.41
San Antonio del Tequendama 580 677.500 1.168,91
Tena 470 375972 1.224.95
Viota 4.390 2089927 476,07
TOTAL 11.097 T.098.653 6.125,30

Los datos utilizados para recopilar informacion sobre las explotaciones medianas y grandes proceden
de Solidaridad y de la Plataforma de Comercio Sostenible, ya que los datos primarios recopilados
para este estudio solo incluian datos de pequefios productores con 5 0 menos hectareas de tierra. Los
datos revelan que los productores con fincas medianas y grandes tienen al menos 3,7 hectéareas de
café plantadas, lo que les permite casi duplicar su rendimiento en comparacion con los pequefios
productores, con una media de 2.300 kilogramos producidos por hectarea. Aunque el coste por
kilogramo se reduce ligeramente en las grandes explotaciones, con un ahorro de alrededor de $0,08
USD por kilogramo en comparacion con las explotaciones a pequefia escala, el coste operativo de la
cosecha, la produccion y otros gastos relacionados con la explotacion son significativamente mas

12 El indice de productividad de la region se calculd dividiendo la produccién total de café (kilogramos) por la superficie
total de cafetales (hectareas).
13 En este estudio, una bolsa verde equivalente (EBV) equivaldra a la cantidad de 60 kilogramos.
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elevados por hectarea en el caso de los grandes productores. Por ejemplo, en el estudio realizado por
Solidaridad, se descubri6 que las explotaciones medianas y grandes incurrian en un coste operativo
de 14.978.000 COP o $3.832 USD por hectarea, mientras que las pequefias incurrian en 9.112.000
COP 0 $2.331 USD por hectarea. Ademas, se observé que el precio de venta entre pequefios y grandes
productores era practicamente igual. Por ultimo, los margenes de las explotaciones a gran escala son
significativamente superiores: reciben $1.356 USD més por hectarea. Esto significa que las
explotaciones a gran escala tienen un margen del 90%, mientras que las explotaciones a pequefia
escala tienen un margen del 40%. Estos datos demuestran que la productividad (o rendimiento) tiene
una relacion directa con el coste por hectareay, en consecuencia, que existe una relacion directa entre
el coste por hectarea y el margen de beneficios (Figura 8). Esto significa que un coste por hectarea
elevado va asociado a una productividad elevada, lo que en Ultima instancia aumenta sus margenes y
su rentabilidad. Este resultado es un subproducto de los costes variables dominantes asociados a la
produccion de café, que estan directamente relacionados con el volumen y la produccion, y se
denomina efecto de productividad visible. Esto convierte a la productividad en una variable ain méas
significativa que el precio de venta para cerrar la brecha en la satisfaccion del nivel de ingresos vitales
de los pequefios productores.

Productividad Vs Costo / ha Costo Vs Margen
$30
$25

Millone
Millones

$20
515
510
55
50
$0 55 510 515 520 525

. -85
50 Millones

0 50 100 150 200 250  30C 350 400 510

Margen / ha

510

Praductivids
roductividad Costo / ha

Figura 8: Correlacion Entre Productividad/Coste y Coste/Margen (Fuente: Londofio 2020)

La recopilacion de datos secundarios se utiliz6 para desarrollar los eslabones del mercado, la
transformacion y la comercializacion en la cadena (Figura 9), sobre todo teniendo en cuenta que la
mayoria de los productores no participan activamente ni estan informados sobre las operaciones en
este lado de la cadena. Los compradores de la region incluyen compradores formales como CarCafe,
FNC, Nespresso y otras cooperativas, y mercados informales como los intermediarios privados, que
suelen trabajar de forma més anonima baséndose en relaciones personales con los productores y no
anuncian abiertamente sus precios. El café que circula por los mercados formales suele moverse a lo
largo de la cadena en los siguientes pasos hasta llegar a la comercializacion.

Mercados formales/compradores: Los compradores formales envian compradores contratados a los
puntos de recogida de los municipios de la provincia para evaluar la calidad del café traido para su
compra, asignar un precio correlativo y pagar al productor en el sitio por el café. A continuacion, los
compradores entregan el café en un almacén del pais, donde se procesa hasta que se conserva para su
almacenamiento y exportacion.
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Almacenes: Algunos almacenes son propiedad de grandes compradores, por los que pasa el producto
y pasa a la exportacion internacional, todo ello bajo la propiedad de la misma empresa que comprd
originalmente el café al productor, como CarCafe. Algunos almacenes son propiedad de empresas
exportadoras, donde el producto es comprado a los compradores por una empresa exportadora, pasa
a través y se mueve hacia la exportacion internacional, todo bajo la propiedad de la empresa
exportadora, como ECOM. Otros almacenes son entidades propias y se limitan a procesar y/o
almacenar el café. Son el vinculo entre compradores y exportadores, y puede que ni siquiera sean
propietarios del café en el almacén donde se almacena o procesa.

Expositores internacionales: A continuacién, los exportadores entregan el café al mercado
internacional (12,5 millones de EBV) o nacional (0,5 millones de EBV). En Colombia existen cerca
de 750 empresas exportadoras de café que envian el producto a paises de todo el mundo, siendo los
principales paises de exportacion internacional en orden de mayor consumo Estados Unidos,
Alemania, Italia, Japdn y Bélgica. El eslabén de consumidores en la cadena sélo representa el
consumo de Estados Unidos, que representa el 19% de las exportaciones internacionales, y muestra
el desglose de los compradores en mayoristas (incluyendo restaurantes, hoteles, supermercados y
aerolineas), tostadores y tiendas de café. El consumo per cépita es de 4,4 kilogramos en Estados
Unidos, con una bolsa de 12 onzas que se vende entre $7 y $60 USD.

Expositores nacionales: En Colombia se consumieron 2.045 mil EBV en 2021 y el consumo per
capita es actualmente de 0,69 kilogramos, con un consumo interno de café tostado y molido del 72%,
mientras que el café soluble representa el 28% del mercado. Existen aproximadamente 1.400
empresas especializadas en el consumo de café en el pais, con pequefias cafeterias que tienen una
cuota de mercado del 33% en la industria del café con 438.000 millones de dolares de ventas.

En general, los resultados del taller #1 indicaron que los productores de café en la provincia de
Teguendama son parte de una cadena productiva que se limita a los recursos inmediatos de su region,
que en gran parte incluyen compradores de café que compran por debajo de las tarifas de Comercio
Justo, lo que hace dificil aumentar sus ingresos o reinvertir en sus fincas para aumentar la calidad o
cantidad. Ademas, los productores saben muy poco sobre la comercializacion y el consumo del café,
lo que dificulta la negociacién y el acceso a los mercados y les sitla en una posicion vulnerable en la
cadena como los actores més afectados por variables externas como los patrones climéticos y la
fluctuacion de los precios mundiales del café. El estudio de Solidaridad referenciado anteriormente
(Figura 8) indicaria que un mayor rendimiento o produccion se asocia a un mayor costo por hectarea,
y un mayor costo por hectarea se asocia a mayores margenes. Sin embargo, los pequefios productores
de este estudio no producen lo suficiente como para invertir en sus explotaciones (aumento del coste
por hectérea) y, en ultima instancia, aumentar sus margenes de beneficio. Aunque los rendimientos y
costes de los productores estan relativamente a la par con los de otros pequefios productores de café
del pais, esto indica que muchos productores de la region, y del pais en general, viven por debajo de
un salario digno y carecen de recursos para cambiar su situacion. Esto se debe en gran parte al sistema
mundial de productos basicos del café, que abastece a los mercados internacionales con grandes
margenes de beneficio. Esto deja a los compradores y exportadores en una posicion ventajosa, con el
capital y la informacion para navegar con eficacia en un mercado con precios fluctuantes debido a
sus grandes margenes, pero deja a los agricultores vulnerables a las limitadas opciones de venta con
pocas opciones o0 poder de negociacion.
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Insumaos:

agua, plantas, fertilizantes,
contenedores

Provedores de Insumos:
Ferreteria
Comité Macional de Cafeteros
Don Danis
Vecinos
Agronomos Locales

Asistencia Técnica:
Vecinos
Comité Macional de Cafeteros
Internet
Agrénomos Locales

Asistencia Financiera:
Banco Agrario de Colombia
La Federacién Nacional de
Cafeteros (FNC)
FINAGRO

Asistencia del Gobierno:
SEMA

Certificaciones
Rainforest Alliance
Smithsonian Bird Friendly
Organico

PROVINCIA DE TEQUENDAMA, CUNDINAMARCA, COLOMBIA

CADENA PRODUCTIVA DE CAFE

Bolsas, herramientas, semillas,

Commercilizacién

Consumidores

E.E.U.U.

Mercados 19% de Importaciones
Internacionales
EBV de 60 kg: Venta al por Mayor
12.5 Millones Restaurantes
Exportaciones: (1.000 EBY Hateles
de 60 kg) Supermercados
Granes de Cafe: 11.000 Aviones
Soluble: 1.100

Tostado: 265
Precio de Ventas:
254 $USD /EBV de 60 kg
Ventas a:

Estados Unidas (1.47M) Minoristas y Cafes
Alernania {1,080} 38.400 tiendas

ltalia (0.63M)
Japdn (0,43M)
Bélgica (0,21M)

51.602 importadores
activos

Tostadores
> 2,000 tostadores

Consumo per cdpita
I de cafe: 4.4 kg
Precios del cafe

[bolsas de 12 enzas):

- Compradores Almacenes/Exportardores
97% de a
gricultores CarCafe/Volcafe CarCafe
Rendimiento: 640 kgha
Costo [ ha: $832 USD
Costo EBV de 60 kg: $78 USD
Precio de venta EBV de 60 kg: RaCafe
$178 USD
Ingresos Agricolas Netos: _I Nespresso * ECOM
£3.100 USD
Transporte: $117 USD
- | Condor Cafés Ofi/Olam
Eincas Medianas: 5-10 ha Especiales SAS
2% de agricultores Almacate
Rendimiento: 1,625 ka/ha
Costo / ha: $1,690 USD | Cenicaf
Costo EBV de 60 kg: $76.83 USD enicate Expocafe
Precio de venta EBV de 60 kg:
$178 USD :
Ingresos Agricolas Netos: COODECAFE SKN Caribe Café
$7.125UsD Cooperativa
Transporte: $442 USD LDC
Eincas Grandes: 10 or > ha
1% de agricultores SucaFina
Rendimiento: 2.375 ka/ha Intermediarios 7
Costo / ha: $2.013 USD Privados ColCafe

Costo EBV de 60 kg: $51 USD
Precio de venta EBV de 60 kg:
$178 USD
Ingresos Agricolas Metos:
$18.718 USD
Transporte: $590 USD

Mercodos Nacionales

EBV de 60 kg:

0.5 Millores
Consurma:
(1.000 EBV de 60 kg)
Tostado, Molido: 1.545
Soluble: 600

entre $7 w $60 USD

Consumo per capita
de cafe: 0.69 kg

Minoristas y Cafes
1.400

Ventas (millones):

Convenciones
Mercados Informales

Mercados Formales

2438000 mincristas v
cafe
$271.000 Juon Valdez
$232.000 Tostoo

Figura 9: Cadena Productiva del Café en la Provincia de Tequendama, Cundinamarca, Colombia, del Taller #1
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Objetivo 2: Desarrollar un modelo de agronegocio inclusivo para mejorar la competitividad de una cooperativa de productores.

Desarrollo del Modelo de Negocio Inclusivo

El lienzo del modelo de negocio (Figura 10) de la cooperativa de productores representara visualmente las interacciones entre la cooperativa y la
ONG como socio clave, y los compradores benévolos como clientes, mostrando la viabilidad de este modelo para aumentar los ingresos de los
productores.

——

Asociaciones Q&7
clave

Agricultores

ONG Asociada

Agente de Negocios Inclusivo
Agencias de Certificacion

Bancarios

* Universidades

o
Actividades Q
clave BN

* Cultivo de cafe

* Procesamiento de cafe

* Recopilaciony
transportacion de cafe

Responsabilidades
administrativas, organizativas
y legales

Planificacién Financiera y
Proyecciones

Reclutamiento y

Propuestas
de valor

Valor Ambiental - Técnicas
de agricola regenerativas
aplicada

Valor Econdmico -
Participacion en programa
de empoderamiento
financiero

Valor Social - Asociados

Relaciones ")

con clientes “

* Relaciones a largo plazo
¢ Co-Creacion

» Calidad asegurada

* Transparencia

e Correo Electronico,
WhatsApp, sitio web

« Disponibilidad

-

Segmentos 7

de mercado I !

Compradores benévolos de
café que:

1) compran café de
productores y cooperativas
que participan en un
programa de ONG que
agrega valor socio-ambiental

2) trabajan con los

acopio, matricula, impuestos.

e Costos variables: Precio del café, precio del gasolina

de equipos, automovil, deuda, administracién, etc.

¢ Costos mds importantes: maquinaria, insumos, gasolina, auto, centro de

» Costos fijos: Impuestos excedentes de ganancia neta, depreciacion

* EBV de 60 kg Producidas
Proyectado:
Ano 1:1.550 EBV
> Afio 5:3.178 EBV
Ano 10: 2.052 EBV

por EBV.

compradores de café entre $363 y $488 dolares U
1

o SENA participacion comunitaria :
¢ Servicios a los miembros C L RYOSUETIY S B KA 18
‘ Cs:;cr:;zrsz o calidad del café para un
) ~— aumento sostenible de los
Recursos A productores que invierten Canales Y o B at s s
clave (s en la produccién de café de | o centro de acopio ! g gop
» Conocimiento alto valor socioambiental 4 o !
; * Transporte de cultivos 3) utilizan la transparencia y
S ?Aano dj:b'a i * Mayor calidad la trazabilidad como valor
« Terreno/fincas associadas
S s « Lamayoria mujeres agregado parasu proc_iucto
P final/segmentos de clientes
* Gobernanzia e Maquinaria
» Centro de acopio Ejemplos) Caravela Coffee,
e Prestamos e Insumos Acceso,
» El café verde se vende a unos benévolos B
Estructura Fuentes =
de costes de ingresos

-

» Beneficio neto proyectado
($USD):
' Afio 1: $42.168
> Afio 2: $60.398
» Ano 3: $339.010

Figura 10: Lienzo de Modelo de Negocio Inclusivo — Cooperativa de Productores de la Provincia de Tequendama del Taller #2
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Figura 11: Desarrollo del Modelo de Negocio por Parte de los Productores de Café — Taller #2
Fuente: Sophia Casmano D'Amore

Bloque 1: Clientes/Segmentos de Clientes
Los principales clientes identificados para la cooperativa son compradores benévolos de café, como
Caravela Café¢ y Acceso. Ambos compradores benévolos vinculan a los pequefos productores con las
cadenas de valor y cuentan con elementos de inclusion como la formacion, la transparencia, el

aumento de la capacidad de los productores y ofrecen vias de movilidad econémica ascendente para
los productores. En estos modelos, las empresas pretenden aportar tanto valor al agricultor como al
consumidor final. Vender a dos compradores diferentes es un elemento integrador del modelo
cooperativo que diversifica las fuentes de ingresos, eliminando la dependencia o el riesgo de depender
de un tnico comprador. Esto también permite a todos los productores, independientemente de su nivel
de calidad, acceder a los mercados, al tiempo que les da las herramientas para mejorar sus habilidades
y llegar a mercados mejor pagados a través de la formacion. Los intermediarios de negocios inclusivos
conectaran la cooperativa de productores con estos compradores benévolos, ampliando la conexion
de los productores con las redes de cafés especiales.

Caravela Café es un exportador e importador de café verde con certificacion Empresa B Corp cuya
mision es abastecerse de café especial de alta calidad de forma equitativa de los productores a lo largo
de la cadena de valor del café. Recolectan café de una red de mas de 4.000 socios agricultores en
Meéxico, Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Colombia, Ecuador y Peru, analizan la calidad y la
puntuacion de cata, y compran el café¢ que cumple sus requisitos. Los productores que inician un
acuerdo de compra con Caravela Café reciben formacion para mejorar el rendimiento de la
produccion y la calidad a través de su propio programa de formacion llamado PECA, que trabaja para
educar a los agricultores en los principios de aumento de la productividad y la eficiencia, la calidad
de la taza, la sostenibilidad y la gestion agricola. Cada afio forman a mas de 2.000 productores de
café, visitando mas de 5.700 fincas para educar a los productores sobre coémo pueden alinear sus
practicas de produccion para continuar su conexion con Caravela Café (Caravela Café 2024). Su
modelo trabaja con aproximadamente 3.100 pequefios productores como socios clave, sin embargo,
su modelo inclusivo también les sirve como clientes y crea actividades clave basadas en sus
necesidades; para incorporarse mas plenamente como miembros valiosos en la cadena de valor.
Caravela Café compra sus EBV a los productores a $488'4 USD y vende los mismos sacos a tostadores

14 El punto de precio EBV de 488 délares es un supuesto basado en el precio medio del café especial por libra en Estados
Unidos.
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de Estados Unidos por $550 USD. Con un margen de 62 ddlares, y vendiendo aproximadamente
30.414 EBYV, obtendran unos beneficios de casi 1,9 millones de dolares. De sus costes, 14,8 millones
de dolares, es decir, el 87%, iran directamente a los productores. El coste por EBV se desglosa en
costes de produccion, coste ecologico y coste de transporte (Figura 13) para demostrar como se asigna
el dinero dentro del precio. Los costes de produccion representan todos los costes fijos y variables
asociados al funcionamiento de una empresa, como salarios, logistica, envasado, marketing, etc. Los
costes ecoldgicos representan lo que se paga a los agricultores por su producto. El transporte
representa el coste asociado a la exportacion del café desde el pais de origen hasta el lugar de
importacion. Estos costes representan un unico punto en el tiempo, pero fluctuaran en funcion de las
externalidades que afecten al precio global del café. Los compradores benevolentes y especializados
operan con margenes mas amplios porque pagan muy por encima del precio de mercado, lo que les
permite ajustar los costes cuando los precios fluctuan drésticamente, creando mas estabilidad para los
productores. Caravela Café importa café a través de Australia, Reino Unido, Estados Unidos y
Taiwan, aportando valor a su base de clientes tostadores mediante el suministro de café de alta calidad
constante, a precios transparentes, trazable y con una gama de perfiles de sabor que satisfacen las
necesidades de sus clientes, tanto en mezclas como en opciones de origen Unico.

Precio / EBV - Caravela Café

Costo de Produccién [ Costoverde [ Transporte

F600

5400

5200

50

Figura 12: Coste (USD) por EBV de Caravela Café

Caravela Café trabajard con la cooperativa de productores comprando café que se califique como
"especial" o que obtenga una nota en taza entre 80-100. Para conocer la calidad del caf€¢, tanto la
cosecha como la parcela de la finca seran calificadas y seran aprobadas para la compra o se les dara
retroalimentacion para mejorar. Las fincas que superen los 86 puntos seran separadas en microlotes
y se les reconocera con un aumento del precio. El precio de venta para los productores depende de la
calidad de su café; cuanto mejor sea la calidad, mayor sera el precio. Una vez que los productores de
la cooperativa inician una relacion de compra con Caravela Café, pueden acceder al programa PECA.
El modelo de negocio inclusivo de la cooperativa prevé que con el tiempo, y con mas formacion, los
productores podran aumentar su calidad y cantidad y acceder a compradores especializados como
Caravela Café con mayor regularidad.
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Acceso es otra organizacion benévola de vinculacion con el mercado que trabaja en asociacion con
pequetios productores para adaptar sus practicas agricolas y la seleccion de cultivos con el fin de
vincularlos directamente a la demanda del mercado. Trabajan con productores de Haiti, El Salvador
y Colombia proporcionandoles insumos agricolas y opciones de financiacién para apoyar la
aplicacion de técnicas resilientes al clima que mejoren el rendimiento y los ingresos de los
productores - este modelo de formacion esta directamente alineado con la demanda del mercado para
garantizar que los productos cumplen los requisitos del mercado. A continuacion, Acceso compra los
productos a un precio garantizado para los productores y los vende al mercado nacional, internacional
y humanitario. Desde su creacion, Acceso ha trabajado con mas de 26.000 agricultores, vendiendo
mas de 185 productos, con mas de 240 compradores, y ha obtenido $83 millones de dolares en ventas.
En Colombia, Acceso vende a nivel nacional a cuatro supermercados lideres, con una red de
distribucion para pequeiios minoristas regionales, y un canal a un programa de alimentacion
humanitaria. Acceso Colombia vende anualmente 5,4 millones de kilogramos de productos frescos
procedentes directamente de pequefios productores, de los cuales el 33% son desplazados, el 30%
mujeres y el 28% afrocolombianos (Acceso 2024). A medida que los productores reciben formacion,
plantan nuevos cultivos y mejoran la calidad de su café, Acceso actia como comprador de paso, ya
que sus requisitos de calidad no son tan estrictos como los de Caravela Café, pero aun asi les ofrece
un precio que supera el del comercio justo. Sin embargo, al igual que el modelo de Caravela Cafg,
los productores que trabajan con Acceso pueden participar en su programa de asistencia técnica para
aumentar la calidad de los insumos, asistencia financiera y técnicas de mejora del rendimiento de los
cultivos, al tiempo que orientan a los productores sobre qué productos pueden llegar a mercados
rentables para aumentar sus ingresos. Una vez que los productores de la cooperativa han completado
la produccion, Acceso comprara las cosechas directamente a la cooperativa a un precio garantizado,
procesara el producto y encontrard el mejor mercado para su comercializacion y venta. Este modelo
de negocio apoya a los productores desde el acceso "de la granja al mercado", eliminando el riesgo
econdémico para los pequefios productores, permitiéndoles aumentar sus ingresos e incluso reinvertir
en sus explotaciones para aumentar los rendimientos o introducirse en nuevos mercados.

Bloque 2: Propuesta de Valor (Doble Cara)
La propuesta de valor “doble cara” de la cooperativa de productores radica en el mayor valor
socioambiental que el entrenamiento agricola y econdmico aporta a su café, aumentado su precio y

mejorando los medios de vida de los productores. Esto, a su vez, se reinvierte en las vidas de los
productores. Ademas, educa a los consumidores sobre su poder de compra y como puede apoyar a un
gran nimero de mujeres agricultoras, permitiéndoles vender café de alta calidad mientras mejoran su
calidad de vida a largo plazo. Los productores de café de la region que dependen de su tierra para
obtener ingresos y alimentarse viven en condiciones de pobreza, tienen que elegir soluciones a corto
plazo en lugar de inversiones a largo plazo y no pueden asumir riesgos financieros para invertir en la
salud de la tierra de la que dependen. Este es el "problema" que comparten los pequefios productores
y los benévolos compradores de café de la region. Una "solucidon" a este problema puede encontrarse
en la doble propuesta de valor del modelo de negocio inclusivo de la cooperativa de productores, que
consiste en 1) conectar a los pequenos productores (socios clave) con insumos y formacion
medioambiental y econdmica a través de la ONG y 2) conectar a compradores de café benevolentes
con precios elevados como Caravela Café y Acceso (clientes) con una cooperativa de pequefios
productores que trabajan para mejorar la cantidad y calidad de su café. La conexidn entre estas tres
entidades esta proporcionando un proceso de transformacion holistico para los productores a pequefia
escala mediante el desarrollo de su capacidad para mejorar la produccion y la calidad del café y otros
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cultivos generadores de ingresos, aumentar el flujo y la diversidad de los ingresos, conectar a los
agricultores con cadenas y mercados estables, rentables y vinculados al valor, aumentar la seguridad
alimentaria y la nutricion, facilitar la mejora medioambiental y aumentar el acceso a préstamos,
ahorros y capacitacion financiera. Los compradores estan proporcionando una fuente sostenible de
acceso a los vinculos de mercado para incluir a los pequefios productores en la cadena de valor y
estan recibiendo café de alta calidad de pequefios agricultores que pueden llevar a sus clientes.

Bloque 3: Canales
La cooperativa tendra acuerdos con cada productor individual para asegurar que cumplan con los
rendimientos en kilogramos requeridos por Caravela Café y Acceso. Estos términos se estableceran

al inicio del ciclo anual de produccion y se revisaran y renovardn anualmente para ajustar el
crecimiento y/o las variabilidades de produccion, tales como eventos relacionados con el clima que
puedan reducir los rendimientos. Para cumplir con el acuerdo anual, la cooperativa creard un
calendario de proyeccion de cosecha conjuntamente con Caravela Café¢ y Acceso para asegurar la
expectativa mutua de producto y flujo de caja. Estas politicas utilizaran acuerdos comerciales
inclusivos que apoyen los pedidos regulares y fiables y el pago contra reembolso del producto. El
principal canal de conexidn entre la cooperativa y los compradores es a través de los centros de
acopio. Cada productor deposita su cosecha en el centro de recogida de la cooperativa, donde las
cerezas se clasificaran, almacenaran y entregaran segun el calendario y los acuerdos de rendimiento.
Aqui, los agricultores recibiran el pago directamente por sus cosechas a través de la cooperativa, y
los granos se dirigen al comprador correcto en funcion de su calidad. Los lotes de los productores,
previamente evaluados y aprobados por Caravela Café por cumplir los requisitos de calidad, se
separaran, etiquetaran y llevaran al centro de recogida local. Esto permitird a Caravela Café continuar
pagando a los productores individuales precios mas altos por su calidad. Estos granos completamente
procesados son entregados al centro de acopio de Caravela Café para su andlisis de cata y posterior
exportacion. En este modelo, los productores diluyen sus costes a través de la cooperativa y aumentan
sus ingresos en términos de precio de compra. Esto mejora su margen, que se ha descubierto que es
uno de los factores mas criticos en la creacion de una generacion de ingresos sostenible para los
pequetios productores de café en Colombia. Los productores cooperativos en proceso de mejorar la
calidad de sus lotes para alcanzar el estatus de "café especial" ain no calificaran para vender a
Caravela Café por un precio mayor. Estos miembros venderan granos verdes a Acceso, cuyo modelo
paga un precio garantizado a los productores. Los granos de este grupo de productores seran
entregados al centro de acopio de Acceso para su agregacion y venta a sus compradores nacionales o
internacionales.

Bloque 4: Relaciones con los Clientes
La relacion entre la cooperativa de productores y Caravela Café se basara en el compromiso a largo
plazo y la garantia de calidad. Acceso actuard como comprador a medio plazo, permitiendo a los

productores acceder a mas ingresos mientras realizan mejoras en sus parcelas y en su produccion con
el fin de acceder a mercados mejor remunerados a largo plazo. La asociacién con Acceso también
beneficiard a los nuevos miembros de la cooperativa que se incorporen con el tiempo y necesiten
formacion para realizar mejoras. La cooperativa suministrara la cantidad acordada de kilogramos a
Caravela Café y Acceso, y los productores recurriran a los conocimientos y la experiencia tanto de la
ONG como de la formacion de compradores de café benévolos para mejorar la calidad de su café
hasta convertirlo en "especial" y, en Ultima instancia, aumentar sus ingresos. Si surgen retos u
oportunidades, la cooperativa y los compradores trabajan juntos para resolverlos; la asociacion es
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simbidtica, ya que cada organizaciéon depende de la otra para co-crear valor mutuo. Estas
organizaciones dependen la una de la otra para funcionar con éxito, sin embargo, siguen siendo
independientes con personal, consejos, modelos y misiones y valores organizativos distintos, por lo
que es importante que se forme una asociacion basada en el respeto mutuo, el reparto de riesgos y la
transparencia. Los modelos de negocio inclusivos incorporan a los productores econdémicamente
vulnerables como socios y actores clave en la cadena de valor, representando su voz en las decisiones
empresariales para que ambas partes salgan ganando. La planificacion operativa, la alineacion anual
entre organizaciones y las culturas organizativas deben adherirse a los principios de los negocios
inclusivos a la hora de realizar la financiacidon operativa y el acuerdo de crecimiento.

Bloque 5: Flujos de Ingresos
Los compradores de la regiéon adquieren el café a pequefios productores en un estado de
procesamiento en seco llamado pergamino. El precio de un EBV en la region oscila entre $140-$240
de compradores como AlmaCafe, Cooperativa Cafetera Departamental Cundinamarca, FNC, entre
otros intermediarios privados. En este modelo de negocio inclusivo, los ingresos se generaran a partir

de las compras de Caravela Café y Acceso, que compraran café¢ en efectivo directamente a la
cooperativa aplicando sus precios de compra en perspectiva, que pueden negociarse con la
cooperativa a medida que cambien los precios en el mercado. Caravela Café pagard mas por un EBV
que otros compradores de la regidon porque esta pagando por el valor afiadido de un producto de alta
calidad y por la mejora de las condiciones de vida del agricultor gracias a su participacion en la
formacion. Caravela Café compra una EBV a la cooperativa por 488 dolares, 250 dolares mas que el
comercio justo y 310 ddlares mas que la FNC por EBV. Acceso también pagara un precio mayor por
la EBV, sin embargo, pagard menos ya que no incorpora el valor de alta calidad en su estrategia de
precios. Acceso pagara 363 dolares por EBV, 125 doélares mas que Comercio Justo y $185 dolares
mas que la FNC (Figura 13).

Precio / EBV
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Caravela Café Inter American Acceso Comercio Justo Federacion
(Especialidad)  Importadores de
Café
(Especialidad)
Compradores

Figura 13: Precio / EBV Compradores Regionales de Café
El modelo de ingresos demuestra el crecimiento previsto de la cooperativa de productores tanto en

numero de socios como en ingresos. El modelo parte de la base de que, segun los resultados del mapeo
de la cadena productiva, los productores individuales pueden producir 31 EBV al afio y aumentaran
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su productividad o rendimiento casi un 5% cada dos afios, en el mejor de los casos. Los productores
de la cooperativa aumentaran su productividad en un 10% cada dos afios como resultado de su trabajo
con la ONG y la formacion de compradores benévolos. Por ejemplo, los 50 productores que se unieron
a la cooperativa en 2025 habran aumentado su produccion de 1.550 EBV a 1.705 EBV en 2027,
ademas de los 20 nuevos productores que contribuiran con 620 EBV (31 EBV por cada 20 nuevos
productores) para un total de 2.325 EBV (Tabla 3). Este modelo utiliza los ultimos 10 afios de precios
mundiales del café para proyectar la variabilidad de los precios en los proximos diez afios. Los precios
se calcularon tomando el precio base que Acceso y Caravela Café utilizan para comprar café (Figura
11), y aplicando a ese precio el cambio porcentual anual en el mercado mundial del café durante los
ultimos diez afos para predecir las fluctuaciones de 2025 a 2035. En los tltimos diez afios, los precios
del café fueron tan bajos como -26,14% y tan altos como 76,30%. Tras cinco afios vendiendo a
Acceso, el modelo prevé que los agricultores habran recibido la formacion suficiente para empezar a
producir una mayor cantidad de café de alta calidad para acceder al mercado del café Caravela Café.
Por ejemplo, en 2025, los 50 productores que iniciaron la cooperativa produjeron un total de 1,550
EBV vendidos por $468,534 y para 2031 han incrementado su produccion en un 43% y son capaces
de acceder a los precios del Caravela Café, generando ingresos por $782,163 dolares o
$3.241.373.457 COP (Tabla 3).

Tabla 3 - Modelo de Ingresos en Dolares a 10 Afios de la Cooperativa de Productores de la Provincia
de Tequendama

Modelo de Ingresos de las Cooperativas de Productores 2025-2035
Aflo Productores Totales Rendimienio Prniﬁxor:ﬁ"l[&m Precio
(EBV) de Rendimiento
2025 50 31 1.550 $468.534
Acceso 50 31 1.550 $468.534
2027 70 65 2.325 $518.661
Acceso 50 34 1.705 $380.351
Acceso 20 31 620 $138.310
2029 90 103 3.178 $671.088
Acceso 50 38 1.876 $396.106
Acceso 20 34 682 $144.038
Acceso 20 31 620 $130.944
2031 110 147 4.263 $1.250.804
Caravela 50 44 2211 $782.163
Acceso 20 38 750 $171.316
Acceso 20 34 682 $155.742
Acceso 20 31 620 $141.583
2033 130 195 5.369 $2.676.487
Caravela 50 49 2432 $1.329.039
Caravela 20 44 884 $483 307
Acceso 20 38 750 $315.894
Acceso 20 34 682 $287.177
Acceso 20 31 620 $261.070
Caravela 50 54 2675 $1.634 853
Caravela 20 49 973 $594.536
Caravela 20 44 884 $540.510
Acceso 20 38 750 $364.417
Acceso 20 34 682 $331.288
Acceso 20 31 620 $301.171
TOTAL ; $9.352.349
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Todos los ingresos generados en este modelo se devuelven al agricultor, a excepcion de una cuota de
socio del 10% sobre todos los ingresos, que la cooperativa necesita para seguir funcionando (Tabla
4). Asi se recaudaran $841.711 dodlares o $3.507.845.351 COP en un periodo de diez afios, que se
invertiran en recursos para ampliar las oportunidades de los productores, como coches, centros de
recogida, maquinaria, salarios del personal. Ademas, el 10% de la cuota de socio recaudada se
destinarad a un fondo de reserva social que puede mitigar el riesgo para los socios al utilizarse para
emergencias; se recaudaran $93.524 délares en un periodo de diez afios.

Tabla 4 - Modelo de Pérdidas y Ganancias a 10 Afios de la Cooperativa de Productores de la Provincia
de Tequendama

Producer Cooperative Profit & Loss Model 2025-2035
Aflo Productores Totales Rendimicnto PmEiE;qI:O';asa Precio
(EBV) de Rendimiento
2025 50 31 1.550 $42.168
Acceso £50 3l 1.550 $468.534
Cuota de Afiliacion - 10% $46 853
Fundo de Reserva - 10% #.685
2027 T0 65 2.325 $46.679
Acceso $70 65 2325 $518.661
Cuota de Afiliacion - 10% $51.866
Fundo de Reserva - 10% $5.187
2029 90 103 3.178 $60.398
Acceso 90 103 3178 $671.0
Cuota de Afiliacion - 10% $67.109
Fundo de Reserva - 10% 36711
2031 110 147 4.263 $112.572
Caravela 50 44 2211
Acceso 6l 103 2052
Cuota de Afiliacion - 10% $£125.080
Fundo de Reserva - 10% $12 508
2033 130 454 5 $240.857
Caravela 70 93 3316
Acceso 60 103 2052
Cuota de Afiliacion - 10% £267.018
Fundo de Reserva - 10% $26.762
Caravela 90 146 4.532
Acceso 60 103 2052
Cuota de Afiliacion - 10% £376.656
Fundo de Reserva - 10% $37.666

Incluso con una cuota de socio del 10% y el aumento de los gastos debido a la mayor productividad,
ser socio de la cooperativa gener6 mas beneficios netos durante un periodo de diez afos que un
productor individual. Los socios de la cooperativa generaron $37.721 délares mas que un productor
individual a lo largo de 10 afios o $3.772 dolares mas al afio. Para los miembros de la cooperativa de
2027-2029, los ingresos netos disminuyen a partir de 2025 porque la productividad aumenta mientras
los costes aumentan, y siguen vendiendo a Acceso como mercado de entrada mientras aumentan su
calidad. A partir de 2030, los productores pueden acceder a mayores precios de cafés especiales a
través de Caravela Café. Los productores individuales que no forman parte de la cooperativa tienen
menos productividad debido a la falta de formacion, producen menos para vender y no tienen acceso
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a mercados mejor remunerados. Esta proyeccion utiliza precios de Comercio Justo, sin embargo, en
la region de Tequendama puede ser dificil acceder al Comercio Justo, haciendo de esta proyeccion el
mejor escenario para los productores individuales. Los gastos siguen aumentando para los
productores individuales, pero a un ritmo menor que los de la cooperativa como resultado de una
explotacion menos productiva (Tabla 5).
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Tabla 5 - Modelo de Pérdidas y Ganancias a 10 Afios del Productor Individual Frente al Socio de la Cooperativa

Productor Individual - Modelo de Pérdidas ¥ (Ganancias 2025-2035

Afio Rendimientio (EBV) Precio
20215 31 54.960
Comercio Justo 3l 5T37H
(rastos iTH/EBY 52418
2017 33 54.815
Comercio Justo 33 57491
(rastos IEZEBV 52666
2029 34 52948
Comercio Justo 34 55874
Crastos iE6/EBY 52926
1031 36 53129
Comercio Justo 36 563438
(rastos IOVEBY 53219
20332 38 §5.380
Comercio Justo 38 559638
Crastos 305 EBV 53588

| wms 4 ssasL
Comercio Justo 40 59416
(rastos S10/EBY 53,965
TOTAL $16.693

Socie Cooperativista - Modelo de Pérdidas v Ganancias 2025-2035
Afio Rendimiento ( EBV) Precio
2025 31 56,016
Acceso 3l 59.371
(rastos £TH/EBY 52418
Cuota de Afiliacion - 10% 5937 5937
2027 34 53,902
Acceso 34 57.585
(rastos LRGEBY 52,924
Cuota de Afiliacion - 10% 5758 5758
2029 38 53651
Accesn 3K SH.O26
(tastos $94/EBV §3.572
Cuota de Afiliacion - 10% ga03 SH03
2031 44 59.433
Caravela 44 £15.565
(rastos S104/EBV 54576
Cuota de Afiliacion - 10% £1.557 5§1.357
2033 40 £18.514
Caravela 44 26778
(rastos S5114EBY §5.580
Cuota de Afiliacion - 10% §2.678 52678
2035 54 $21.808
Caravela 54 $33.003
(rastos S126/EBV 56,504
Cuota de Afiliacion - 10% $3.300 §3.300
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Bloque 6: Recursos Clave
Productores: El principal recurso necesario para llevar a cabo las actividades de la cooperativa

incluye una vasta red de productores de café de la region que viven en condiciones de pobreza y
buscan mejorar sus rendimientos y calidad para acceder a mercados mejor remunerados. La
cooperativa funciona al servicio de los productores, por lo que su implicacidon y contribucion, tanto
en producto como en tiempo e inversion social, es clave para su €éxito. La cooperativa necesitara
un determinado niimero de socios para producir la cantidad de café que se necesita para los
contratos acordados con los compradores. La organizacion también dependera de que los
productores trabajen como voluntarios o como personal remunerado para contribuir a las
operaciones de la empresa, incluida la recogida de café en el centro de acopio, la clasificacion, el
procesamiento, el transporte hasta los compradores y la participacion en la gobernanza, la
estrategia y los componentes administrativos de la empresa. Los productores actuales ampliaran
la red de productores reclutando a vecinos y a otros productores para aumentar el nimero de
miembros de la cooperativa, lo que se traducird en mayores ingresos, recursos, compradores
interesados y poder de negociacion para los productores miembros.

Formacion: Los miembros productores contardn con el acceso a la formacién como recurso clave
para mejorar sus conocimientos sobre como aumentar sus rendimientos y mejorar su calidad,
aumentando en Ultima instancia la cantidad de café de alta calidad vendido por la cooperativa. La
formacion impartida por la ONG es fundamental para el éxito de la cooperativa, ya que no so6lo
proporciona orientacion agricola, sino también herramientas financieras, como los grupos de
ahorro, que facilitan la reunion de un grupo que busca servicios financieros a los que puede ser
dificil acceder de forma no depredadora en las zonas rurales. Estos grupos recaudan un ahorro
semanal estipulado de cada miembro y, con el tiempo, se permite a los miembros pedir préstamos
con los ahorros recaudados a un tipo acordado por el grupo. Estas reuniones se celebran en persona,
requieren la asistencia de cada miembro y explicaciones sobre como se utilizaran los préstamos
para promover la responsabilidad y el intercambio de ideas. Ademas, la formacion en desarrollo
humano inculca principios que promueven la unidad en una region que ha carecido en gran medida
de grupos organizados informales de personas debido a la falta de confianza provocada por décadas
de disturbios. Estas formaciones ensefian principios de identidad y vocacion y promueven temas
de toma de decisiones en grupo, oratoria, agencia, paz y reconciliacion, permiten a los participantes
tener voz entre sus iguales, fomentan la compasién mutua y encuentran la humanidad compartida
en el grupo en el que se llevan a cabo. Tanto los grupos de ahorro como las formaciones en
desarrollo humano trabajan conjuntamente para crear un entorno de trabajo en la cooperativa que
permita a sus productores aumentar los recursos financieros para reinvertirlos en sus explotaciones,
pero también capacita al grupo para participar en el cambio social que impulsa un proceso de
desarrollo organizativo basado en la confianza y los procesos democraticos que se ensefian en las
formaciones mencionadas, lo que conduce a una gobernanza solida y a la capacidad de trabajar
juntos como grupo. Esto garantizara la resistencia y la sostenibilidad a largo plazo de la
organizacion.
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Centro de acopio: Un centro de recogida actuarad como centro de operaciones donde la cooperativa
recogera el café de cada productor. El café sera recibido, documentado, clasificado y procesado si
es necesario de acuerdo con el vendedor. Las maquinas y el equipo se almacenaran en el centro de
recogida.

Madgquinas: LLa mayoria de los productores de la region venden su café en un estado semi-procesado;
en otras palabras, no todos los productores venden su café completamente seco y en "verde.”
Algunos productores venden su café semiseco y otros en un estado atin menos procesado que ese.
En algunos casos esto se debe a la falta de equipo o de conocimientos técnicos, sin embargo, en
muchos casos es el resultado de necesitar dinero en efectivo rdpidamente. Procesar y secar
completamente el café en estado verde puede llevar entre una y dos semanas dependiendo del
método, dejando a los productores que viven en condiciones de pobreza en la disyuntiva de elegir
entre procesar completamente su café para obtener un precio mayor, o vender su café semiseco a
un precio menor porque no pueden esperar una o dos semanas para obtener ingresos. Disponer de
maquinas y equipos de procesamiento a los que acceder a través de la cooperativa permitira a los
productores compartir herramientas que les permitan despulpar, descascarillar y secar su café en
un espacio en el que puedan compartir las mejores practicas. Estas maquinas también animaran a
empezar a plantar a los productores que aun no lo hayan hecho. Los productores asumirian el
riesgo de plantar, mantener y cosechar el producto, pero podrian subcontratar todo el equipo
necesario para procesarlo.

Insumos: La cooperativa proporcionard insumos a sus miembros productores para ayudarles en
sus procesos de cultivo y cosecha, incluyendo semillas, bolsas, plantas, compost, tierra, agua y
herramientas. Los insumos proporcionados deben ser adecuados para la region, como semillas de
variedades que crezcan bien en la altitud de la region, resistentes a las enfermedades, etc., y
también deben estar en consonancia con la formacion recibida de la ONG. Por ejemplo, la
cooperativa no proporcionara fertilizantes quimicos, pero si compost y formacion sobre gestion de
insectos. Ademads, la cooperativa puede comprar insumos al por mayor, lo que le permite negociar
mejores precios para el grupo que los que obtendrian los productores individualmente. Al utilizar
los conocimientos del grupo y la toma de decisiones sobre qué insumos comprar, los miembros
pueden tener mas garantias de que lo que compran y la calidad de los insumos satisfaran mejor sus
necesidades de produccion. Los insumos seran adquiridos y algunos donados por compradores de
café benévolos.

Transporte: Disponer de un coche propiedad de la cooperativa como medio de transporte fiable
contribuira a la distribucion puntual de café de calidad a sus compradores, permitird entregar los
insumos en el centro de acopio y garantizara que la cooperativa pueda llegar a los compradores
deseados expandiéndose mas alla de sus mercados inmediatos, que pueden no ser la opcion mas
rentable. Un vehiculo compartido reduce el coste total del transporte para la cooperativa y sus
miembros.
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Bloque 7: Actividades Clave
Las principales actividades llevadas a cabo por la cooperativa de productores, la ONG y los compradores benévolos de café incluyen:

Cooperativa de Productores — Actividades Principales

D L

A Facioes Finanzas Marketing Recursos Humanos
Cvganizarive
Registrar 1a asociacion, pagar ¢l Acuerdos con los productores para Pm;.rcm_u ¢l crecimiento basindose Ellah]n:l:.,cr EIOIEZIEE-IIDHI:! con agtll'i‘ttl de .
. . ) i en log miembros productores v EBYV  la regidn (universidades, erganismos Reclutamients de productores de
1 seguro, los impuestos ¥ otros gastos  garantizar los ciclos y los requisitos de .. \ . .,
. s o para anticipar futuros pagos ¢ gubernamentales, ONG, ofras calt en la regidm
empresariales v legales rendimiento anual . . .
mversiones. cooperativas, etc.).
. . . . Preparacion ¥ desembolso del Documentos de proyeccion,
) m;n:z::;:u“d:;;mﬁ;;;“';:“;‘ calendario anual de operaciones o planificacion v anilisis financicros:  Croar materiales para compradores ¥ Relaciones laborales, geatidn del
- ) ' acuerdos de cosecha entre Ios socios v - pérdidas y ganancias, flujo de caja, nuevios miembros rendimicnio
de formacion, efe.
los compradores balance, eic,
T ) Giestion de cobros, clasificacidn, Ciestion de tesoreria, préstamos y - - . )
3 Planiticacida "T'"“."*“'“ dela proceso, control de calidad, pago v fondos sociales de reserva; Etusiin s maroacs, revision . _N‘_hmnal. mltﬂmmc_t.
OTEAnizacidn logistica e T —— productos ¥ precios cumplimiento, salud y seguridad, etc.
4 Crestion de sisiemas de informacion y - Disinbucidn del café desde el cenire Auditarias anuales cmnﬁ'::.:;:m dr:-;::?:::: . . Formacion v desarrallo
datos de recogida o los compradores P s ¥ wrupo ¥
regionales
OMNG — Actividades Principales
A Cperaciones Programas Finanzas Becaudacidn de FondosMarketing fecurses Humanes
Organizative

Formacion en agriculiura regenerativa
{agroforesteria, reforestacion,
conservacitn del suelo, compaostaje,
cultivos de cobertura, retacion de
cultivos, regencracion natural y
gestion de explotaciones).

Recaudar fondos para la ejecucion del
Crestidn presupuestaria basada en  programa (por ejemplo, propuestas de
las previsiones de recandacion de subvenciones a fundaciones, donanies Contratar empleados
fondos particulares, eventos, participacion de
la iglesia, etc.).

Registrar la asociacidn, pagar el
1 seguro, los impuesios y olros gasios
empresariales vy legales

Documentos de proyeccion,
planificacion y andlisis financicros:  Establecer relaciones con donantes Relaciones laborales, gestién del
pérdidas v ganancias, flujo de caja, particulares, fundaciones, iglesias, ete. rendimicnio
balance, etc,

Acceso financiero v formacion en
1 Formacién en liderazgo alfabetizaciin (grupos de ahorro,
fondos sociales, etc,)

Crear objetivos y proyecciones de

Plamficacion estratégica de la Formacion en desarrollo humano . - i b , " MNdminas, prestaciones,
3 o ) ) Contabilidad y conciliacioncs recoudacion de fondos para los cquipos L .
OTEANIZACION (identidad v vocacion) de finanzas y programas, cumplimiento, salud ¥ seguridad, etc,
4 Crestidn de nmr:l:.::»: informacién y - Gestidn de nme:'l::ﬂ:»: informacién y Auditorlas anuales Ciestion de nlnls:r;nt:lr: informacidn y Formacién y desarrollo
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Desarrollo Adminisirati
SW——

Registrar la asociacion, pagar el
segure, los impuesios y olros gasios
empresariales ¥ legales

Lidernzgo intemno y formacion sobre

Compradores Benévolos de Café — Actividades Principales

Cperaciones
Abastecimiento de café verde,
establecimiento de relaciones,

investigacién de regiones v variedades
de café
Megoc iacion de contratos que 8¢
ajusten a los ciclos de cosecha,

Einanzas FentasiMarketing Recursos Humanos
Planificacion presupucsiaria y
financiera basada en vanables como  Venta de EBY a tostadores de café, 3
Contratar empleados

el precio, la oferta/demanda, los

cmpresas exporiadoras, mayornisias,
gastos operativos, el clima, e, ele.

Documentos de proyeccidn,

planificacitn y anilisis financieros: Eatabivoe relsolues oo produstuy,

Relaciones laborales, gestion del

1 . recogida y pago a los compradores . : . : compradores, exportadores y o
¢l caté reglcnales (productores individusies o pérdidas ¥ ahn;:::::a:'guju de caja, wostadores de café rendimienie
cooperaiivas), T
\ . Reclutamiento de nuevos compradores
3 Plantficacion estratégica de la pm;::rﬁ E:?iﬁ?ﬁ::ai:;:d Contabilidad y conciliaciones miediante cursos de formacidn y MNdaminas, prestaciones,
OTRanizaciin del café reunsones informativas en las cumplimienio, salud y seguridad, eic,
comunidades producioras.
Evaluncion de ln calidad de las
Gestitn de sistemas d informacién y parcelas de los productores v de ln CGiestidn de datos y sistemas de

4 datos colidad de ln tazs medianie sesiones Auditorlas anuales informacién para compradores v Formacion v desarrolle

de cota v calificecidn del cale a partie clientes

de un anilisis sensorial.
Identificar v mitigar la gestion del

5 ricsgo del café, incluidos los

problemas de calidad, precio v cadena

de suministro,
Supervisar ¢l transporte vio la

exportacion de judias desde el pals de

] origen histi el destino/cliente final,
gestionar la logistica de la codena de
suministro,
7 Crestion de sistemas de informacion y
datos
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Bloque 8: Socios Clave+
Corredor de negocios inclusivos: El socio clave para poner en contacto a la cooperativa de

productores con la ONG y los compradores benévolos de café es el intermediario de negocios
inclusivos. En principio, estas tres entidades no estan familiarizadas entre si, por lo que el papel
del intermediario es facilitar su colaboracion para aumentar el valor para todas las partes
implicadas. El intermediario pretende mejorar la capacidad de los productores locales poniéndolos
en contacto con mercados benévolos a través de las relaciones establecidas durante su carrera en
desarrollo internacional en América Latina y el Caribe. Ademas, los 20 afios de antigiiedad del
intermediario en la ONG, junto con sus conexiones organizativas y directivas, apoyaran el
establecimiento del programa en la region, mejorando asi los medios de subsistencia de los
productores locales.

Productores: Los socios clave mas importantes del modelo de negocio son los pequeios
productores de café dispuestos a participar en un proceso de mejora de sus condiciones de vida.
En la provincia de Tequendama, donde el 97% de los productores poseen menos de cinco hectareas
de tierra y luchan por satisfacer sus necesidades basicas de ingresos, la cooperativa desempefiara
un papel fundamental en la prestacion de servicios esenciales de apoyo. La cooperativa reunira las
cosechas de los productores, dard acceso a recursos y conocimientos mediante la formacién
impartida por la ONG y los compradores de la cooperativa, negociara mejores precios y conectara
a los productores con mercados que de otro modo seria dificil conseguir por si solos. En ultima
instancia, la cooperativa facilitara un proceso que garantice a los productores el volumen de
produccion necesario y las transacciones subsiguientes. Los miembros productores también
impulsan las operaciones de la organizacion participando en actividades clave relacionadas con
cada area funcional del negocio que construyen sus ventas, la base de miembros y la conexion con
los compradores. Los productores son la clave para establecer relaciones con los mercados y
suministrar una distribucion constante, puntual y de alta calidad. El funcionamiento y el
crecimiento de la cooperativa estan directamente relacionados con los miembros productores que
la componen; por lo tanto, la formacion de los miembros a través de la ONG asociada en temas de
agricultura sostenible, ahorro y préstamos, gobernanza, desarrollo humano y cohesion social
contribuird en gran medida al éxito a largo plazo de la organizacion, especialmente en una zona
que ha sido victima de problemas historicos, como conflictos pasados, que siguen interfiriendo y
erosionando la confianza en la comunidad.

Organizaciones (no gubernamentales o sin _animo de lucro): El intermediario reforzard la
capacidad de la cooperativa de productores poniéndola en contacto con una ONG asociada que

lleva casi 40 afos trabajando en la agricultura regenerativa relacionada con el café y el cacao. Las
intervenciones de la ONG tienen lugar en el marco de una subcuenca (150-200 km?2), lo que
requiere una inversion de tiempo por parte de la ONG y de los agricultores asociados de entre 7 y
10 afios. La ONG cuenta con una amplia red de donantes individuales, fundaciones e iglesias que
apoyan financieramente su trabajo en ocho paises de América Latina y el Caribe, Africa Oriental
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y el Sudeste Asiatico; la expansion a una cuenca hidrografica colombiana se comercializaria a esta
base de donantes para asegurar la financiacién para su establecimiento y el apoyo anual
continuado. La ONG animar4 a grupos de pequefios productores organizados a participar en
procesos y mecanismos de desarrollo comunitario para promover cambios en la organizacion y
cohesion de la comunidad, la agricultura regenerativa y la creacion de capacidad empresarial
(Martinez Vergara 2024). La asociacion abordara los ciclos de pobreza exacerbados por la
degradacion medioambiental conectando a los productores con formacion y recursos que aceleren
la mejora de sus tierras y la calidad de sus productos, vinculandolos a mercados de café benévolos
para aumentar sus ingresos. Su intervencion con la comunidad de productores pretende alcanzar
los siguientes objetivos y resultados:

e Facilitar la adopcion de técnicas de agricultura regenerativa.
a. Mejorar la salud de los ecosistemas (biodiversidad, salud del suelo, agua, etc.)
b. Mayor seguridad alimentaria y nutricion
c. Mayor diversidad de cultivos
d. Conexidn con las cadenas de valor agricolas y los vinculos con el mercado
e. Mayor calidad y cantidad de produccion
e Dotar a las comunidades de herramientas de acceso y alfabetizacion financieros.
a. Los agricultores reciben formacion basica en gestion financiera
b. Mayor acceso a los préstamos y fomento del habito del ahorro
c. Mayores ingresos
d. Aumento de la inversion en la expansion de la explotacion agricola y la pequefia
empresa, y/o otras necesidades familiares
e. Mayor mentalidad empresarial
e (atalizar un proceso de desarrollo humano en las personas y la comunidad
a. Identidad y vocacion: orgullo y dignidad de ser agricultor/cuidador de la tierra.
Paz y reconciliacion
Unidad en la comunidad
Mayor agencia

© oo

Fomenta la mentalidad empresarial en la comunidad (experimentacion en granjas,
regeneraciones naturales, etc.)

Bancos: Aunque la cooperativa actia como un banco informal en muchos aspectos, el
establecimiento de una relacion bancaria formal bajo el nombre de la cooperativa permitird a sus
miembros almacenar efectivo de forma segura o pedir préstamos para articulos mas grandes que
mejoren sus operaciones. Esto permitiria el uso anticipado de una maquina, por ejemplo, y daria a
la cooperativa la flexibilidad para pagar la deuda mensualmente, dado el flujo de caja permitido.

Universidades: Los jovenes tienen la capacidad de innovar y aumentar la productividad agricola

explorando nuevas tecnologias y vias empresariales que creen eficiencias y contribuyan a
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revitalizar las comunidades y las economias. Entre los obsticulos que impiden a los jovenes
participar en soluciones agroindustriales se encuentran los bajos salarios y las oportunidades de
calidad, asi como la falta de acceso a recursos, tierras, tecnologia, apoyo o financiacion. Para
eliminar estas barreras que impiden que los jovenes participen en el sector agricola, es necesario
trabajar conjuntamente con los organismos gubernamentales, los agricultores, el mundo académico
y el sector privado (FAO 2024). Las asociaciones con universidades crean un canal estratégico
para que los estudiantes interesados en salvar la brecha entre las comunidades rurales y los
mercados mundiales interactien con la cooperativa como empleados, investigadores, consultores,
defensores o futuros socios.

SENA: La intervencion unica del programa Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) tiene como
objetivo desarrollar la capacidad de la poblacion rural, mejorar la produccion y compartir
conocimientos, asi como utilizar las practicas existentes y los conocimientos tradicionales para
educar a las comunidades rurales sobre el valor de permanecer en el campo y crear empresas para
restablecer la economia y la calidad de la vida rural. La metodologia y el enfoque del programa
SENA incorporan la seguridad alimentaria, los negocios y el espiritu empresarial dentro de la
comunidad, y pretenden comprender el contexto local de las comunidades rurales que viven en
sociedades posconflicto y dependen de la tierra para su subsistencia. Este programa gubernamental
comprende el vinculo de interdependencia entre la agricultura, las personas y las economias, y los
aborda conjuntamente como mision de la ONG. Es fundamental incorporar programas
gubernamentales como parte de la red de cooperativas para que los productores puedan promover
sus necesidades, negociar y tener voz ante su gobierno.

Organismos de certificacion: A medida que los consumidores han ido tomando conciencia del
impacto medioambiental y social de la produccion, se ha creado una enorme demanda de

transparencia en toda la cadena de produccion. Las certificaciones son un medio para que los
consumidores comprueben que un producto se ha fabricado siguiendo determinadas normas. Por
ejemplo, la Rainforest Alliance asegura que durante la produccion del cultivo se cumplieron los
requisitos de agricultura sostenible y trato justo, entre otros. Otras certificaciones populares
utilizadas en el café son USDA Orgénico, Comercio Justo o Smithsonian Bird Friendly.
Convertirse en productor certificado puede llevar asociado un coste significativo, o tener normas
rigurosas que estan orientadas al proceso y requieren mucho tiempo. Esto suele ser inalcanzable
para los productores pobres; pero las cooperativas o las instituciones nacionales pueden aunar
recursos para obtener la certificacion, lo que anade valor a sus productos si el pequefio productor
puede cumplir los requisitos en sus propios términos. A medida que la cooperativa crece y puede
invertir sus beneficios en actividades generadoras de ingresos para la empresa y los productores,
los miembros pueden optar por certificarse oficialmente para afiadir valor a sus productos. Entre
los actuales certificadores de la region se encuentran organico, Rainforest Alliance y Smithsonian
Bird Friendly. Aunque la inversion monetaria inicial en la certificacion de las fincas productoras
no es factible, crear una relacion con las certificadoras de la regidon para conocer sus procesos y
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requisitos podria ser un conocimiento util cuando los miembros productores decidan trasladar sus
parcelas para certificarse. Esto deberia expresarse como el interés de la mayoria de los miembros
por considerar los siguientes pasos para la certificacion.

Bloque 9: Estructura de Costes

Las cooperativas deben contar con un nimero minimo de productores que generen suficiente
rendimiento para desembolsar a sus socios y cubrir los gastos administrativos. Esta cuenta de
resultados refleja el total de los ingresos previstos de las cosechas, incluida la cuota de socio del
10% y los gastos asociados a los costes generales de funcionamiento de la cooperativa. A medida
que la cooperativa atiende a mas socios, aumenta su capacidad financiera, lo que le permite
comprar coches, construir y mejorar su centro de acopio y albergar un fondo de reserva social para
que los productores lo utilicen en caso de emergencia o necesidades familiares. Cualquier beneficio
neto que quede al final del afio fiscal se desembolsard a los miembros o se utilizara para las
operaciones del afio siguiente para compensar gastos futuros. El capital de explotacion no utilizado
se redistribuird anualmente entre los socios, se destinara al fondo de reserva social o se reinvertira
en la cooperativa, segun elijan los socios (Tabla 6).
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Tabla 6 - Cuenta de Resultados en Délares 2025 - 2035 de la Cooperativa de Productores

FUENTES DE INGRESOS 2025 029 2033 2035
Ingresos Totales de Cultivos - Acceso $468.534 $671.088 $864.140 5096 877
Ingresos Totales de Cultivos - Caravela Café 0 %0 $1.812.348 52.769.899
Cuota de Socio - 10% $46.853 $67.109 $267.649 5376.674
Ingreso Total Proyectado 5 46853 § 67.10% 3§ 267649 § ITo.6TE
GASTOS
Operaciones
Centro de Acopio 1.0 FI3.000 Fiooo0 R4l 0
Seguro 2006 B2.000 83000 400
Impuestos - 20% de Ingresos Netos §9.371 513,422 F53.530 §75.334
Salarios 7008 F14.500 F30.000 3000
£33.371 F44.822 §116.530 $169.335
Equipo
Transporte de Cultivos 2,060 52500 S4.000 F3.000
Equipo de Transporte de Cultivos/Carro 520K} BV 500 F25.000 S30L000
Maguinaria 2,008 3000 85000 15,006
e 00 F13.000 F34.000 7000
Administracién
Contabilidad 1300 Bl.300 82000 2,006
Asistencia Legal/Registro S0 0K B500 8500 S50
Sistemas de Informaciin 200 £350 S400 500
22700 2350 82900 3006
Recaudacitn de Fondos/Marketing 07 i S15.000 15000
397 Blog Fiso00 Fi3.008
Fondo de Reserva Social 54645 86,711 526.765 337664
Gastos Totales Proyectados §46.853 567.083 5195.195 §295.004
Beneficio Total 5 0 5 26§ 71454 § 81.674

Los resultados del taller #2 indicaron un modelo de negocio inclusivo viable para la cooperativa
que sirve eficazmente tanto a sus miembros productores como a sus clientes a través de una
propuesta de valor dual. Este modelo conecta a la cooperativa de productores con compradores y
socios clave, lo que permite a los miembros productores acceder a mercados inclusivos con precios
competitivos y un mayor poder de negociacion. Ademas, proporciona recursos y formacion para
mejorar la calidad y la cantidad del café, mitiga los riesgos para los productores familiares
individuales y participa en beneficios sociales que promueven el intercambio de mejores practicas,
la toma de decisiones en grupo y la cohesion social dentro de la comunidad. El objetivo tltimo es
mejorar la vida de los productores, y los clientes que adquieren su café contribuyen a este proceso
ofreciendo un producto de alto valor socioeconomico y medioambiental a sus propios clientes. Los
flujos de ingresos de la cooperativa estan disefiados para ser sostenibles en el tiempo, impulsados
principalmente por el crecimiento de los socios y una cuota de afiliacion del 10%. Durante los
cinco primeros afios, el presupuesto se mantendra estable, pero a medida que la cooperativa
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madure, generara beneficios adicionales. Estos beneficios pueden distribuirse como pagos
adicionales a los socios o reinvertirse en el negocio para impulsar un mayor crecimiento. El modelo
cooperativo ofrece importantes beneficios econdmicos a los agricultores individuales al distribuir
los costos entre muchos miembros, conectandolos con compradores de alto valor e inclusivos
dispuestos a pagar un precio premium, fondos de reserva social y un mayor poder de negociacion
en el mercado. Al capacitar a los productores para mejorar sus rendimientos y la calidad de sus
productos, y conectarlos con mercados que pagan un precio mas alto por café¢ de alta calidad y
productos valorados social y ambientalmente, los agricultores pueden lograr mejores resultados
economicos. En un periodo de diez afios, se prevé que un agricultor miembro de la cooperativa
gane $37.721 dodlares mas que si trabajara de forma independiente, lo que se traduce en $3.772,10
dolares mas al ano. El éxito de este modelo depende de dos factores clave: proporcionar una
formacion eficaz para aumentar el rendimiento y la calidad, y garantizar el acceso a mercados
dispuestos a pagar precios mas altos. Este doble enfoque no s6lo mejora la viabilidad econdmica
de la cooperativa, sino que también aporta beneficios econdmicos tangibles a sus miembros,
haciendo de la cooperativa una opcidn atractiva y rentable para los agricultores individuales.

5. ALCANCE, LIMITACIONES DE LOS RESULTADOS

Alcance de Estudio

Este estudio pretendi6 comprender la cadena de produccion de café de los pequeiios productores
de la provincia de Tequendama desde la perspectiva del desarrollo sostenible. Evalu6 la viabilidad
de un modelo de negocio inclusivo que se asocia con una ONG para desarrollar la capacidad de
los agricultores y colaboracion? con compradores benévolos que pueden ofrecer precios elevados
por el café. El estudio se centrd en 25 pequetios productores de la provincia rural de las afueras de
Bogotd, que tiene una poblacion de casi 155.000 personas. Estos productores dependen en gran
medida de los compradores y recursos existentes en un sistema de cadena productiva que les
impide mejorar sus rendimientos o acceder a mercados generadores de ingresos. Los talleres
pretendian recopilar datos autodeclarados de los productores mediante preguntas tipo encuesta y
respuestas anonimas para comprender mejor la produccion, el procesamiento y la comercializacion
del café¢ en la region. Sin embargo, las respuestas se limitaron a los conocimientos de los
productores sobre los compradores y los recursos disponibles en la zona. Por lo tanto, el estudio
se complementd con una investigacion de mercado para crear una vision global de la cadena
productiva del café en la region. El alcance de este estudio se complementd con un informe
publicado por Solidaridad y la Plataforma de Comercio Sostenible, que incluia datos de mas de
1.800 fincas cafeteras de 10 departamentos diferentes de Colombia. Estos datos se desglosaron por
tamafo de parcela para proporcionar una comprension mas clara de la posicion de los productores
en este estudio. La cadena productiva experimentada por los productores de este estudio coincidia
estrechamente con la de la mayoria de los pequefios agricultores del informe, lo que indica que el
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acceso a los mercados, los recursos y la formacion atn no ha penetrado en el mercado del café en
Colombia. Este hallazgo enfatiza que la mayoria de los recursos dentro de la cadena productiva se
utilizan en el eslabon de comercializacién y no se reservan para los actores mas vulnerables de la
cadena, los pequefios productores, que realizan la mayor parte del trabajo necesario para producir
y alimentar los esfuerzos de comercializacion. Esto pone de relieve la necesidad de medidas mas
inclusivas y de apoyo para empoderar a los pequeios productores y mejorar su acceso a
oportunidades de mercado beneficiosas.

Limitaciones Generales de los Modelos de Negocio Inclusivos y las ONG

Los modelos de negocio inclusivos pueden impulsar un cambio significativo en la vida de los
productores, pero tienen limitaciones inherentes y no pueden abordar plenamente algunos de los
problemas més complejos e intrincados del mundo, como la reduccién de la pobreza, la
restauracion del medio ambiente o la seguridad alimentaria. Aunque las empresas privadas tienen
la capacidad de impulsar el cambio, estos modelos no son una solucion definitiva y deben
complementarse con apoyo gubernamental y no gubernamental para lograr un éxito sostenible a
largo plazo. Algunos de los factores limitantes asociados a los modelos de negocio inclusivos son
la necesidad de importantes recursos e inversiones iniciales, las dificultades de ampliacion a
diferentes regiones y productos, y las dinamicas de poder relacionadas con la negociacion y la
dependencia de actores especificos. Ademas, la inestabilidad econdmica y politica puede afectar
negativamente a los entornos de mercado, dificultando ain més la implantacion y sostenibilidad
de estos modelos. Los MNI no deben implantarse en condiciones inadecuadas; para que tengan
éxito, debe haber disposicion por parte de las comunidades de productores y voluntad por parte de
los compradores de colaborar con productores menos equipados. Los compradores que participen
en este modelo deben generar beneficios no s6lo en términos monetarios, sino también
reconociendo el cambio comunitario como parte integrante de su identidad y del valor de sus
productos. Lograr un equilibrio entre las intervenciones del sector privado y otros programas de
desarrollo es esencial para crear un cambio positivo en las comunidades rurales sin marginar ain
mas a otros grupos.

Limitaciones de las Cooperativas de Productores

Aunque el MNI propuesto tiene el potencial de mejorar los medios de vida de los productores de
café, existen limitaciones inherentes que el grupo de productores debe tener en cuenta para
comprender los posibles escollos y abordar las carencias a largo plazo. En primer lugar, la
inversion inicial necesaria para poner en marcha el MNI exige el pleno compromiso de 50
productores. Este compromiso es crucial, ya que sus cuotas de afiliaciéon generaran los flujos de
ingresos y los recursos necesarios para afiadir valor para todos los productores miembros. Por lo
tanto, es vital que los miembros productores comprendan los beneficios a largo plazo de su
asociacion con la cooperativa, incluido el aumento del rendimiento, la calidad, los ingresos y la
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mejora de los recursos empresariales y el alcance del mercado. Sin embargo, las cooperativas no
siempre son la solucidon 6ptima para todas las comunidades. Factores como la falta de confianza o
la mala reputaciéon de las organizaciones de pequefios agricultores pueden indicar que una
comunidad ain no estd preparada para este modelo. Sin embargo, la evaluacion de la preparacion
de la comunidad realizada antes de los talleres indica una perspectiva positiva para este grupo de
pequeiios productores. La evaluacion reveld que han reconocido la falta de oportunidades en su
region y han empezado a planificar cdmo mejorar su situacion. Esto indica un interés significativo
en la MNI tras el taller, con productores que planifican activamente y comprenden como podria
beneficiar a sus vidas y a su comunidad. La puesta en marcha de la MNI llevaria al grupo a una
fase de iniciacion, en la que comenzarian a aplicar el modelo cooperativo. Tras varios afios de
pruebas piloto, pasarian a una fase de estabilizacion, en la que mantendrian los esfuerzos de la
MNI. Otro obstaculo habitual para las organizaciones o cooperativas dirigidas por la comunidad
es la capacidad de los grupos para funcionar operativamente en lo que respecta a la gobernanza, la
gestion financiera, la toma de decisiones en grupo y la coordinacion. En muchos casos, las
cooperativas pueden empezar a enfrentarse a debilidades organizativas, ya que los miembros
descubren que pueden vender sus productos en el mercado abierto a un precio similar para
aumentar rapidamente los ingresos de sus hogares. Por lo tanto, junto con el aumento de los flujos
de ingresos, la distribucion del riesgo y la mejora de los recursos, el valor social de la cooperativa
debe contribuir significativamente a la vida de los productores para que sigan trabajando con la
cooperativa. La formacién impartida por la ONG en temas de desarrollo humano seguira
fomentando la creacion de comunidades, el trabajo en red, el aprendizaje y el liderazgo como
aspectos de la vida que contribuyen a dar sentido y significado a la vida, pero también como medio
para encaminar a la comunidad, que ha estado sometida a conflictos en el pasado, hacia la
estabilidad en el futuro.

Por ultimo, la cooperativa de productores debe reconocer la interdependencia que su modelo puede
tener con determinados actores a lo largo de la cadena de valor. Aunque los socios y compradores
clave son fundamentales para el éxito de la empresa, es crucial no depender demasiado de
intermediarios, ONG o un unico comprador. Por ejemplo, las ONG a menudo se enfrentan a
dificultades para alejarse de las comunidades de manera que se fomente su independencia, lo que
puede obstaculizar la capacidad de la comunidad para integrar otros servicios € intervenciones,
como los modelos de negocio inclusivos. Del mismo modo, los compradores de café pueden cesar
sus operaciones o abandonar una zona por diversos motivos. Para mitigar estos riesgos, la
cooperativa debe diversificar su base de compradores, especialmente a medida que crece y
adquiere mayor poder de negociacion. Aunque este MNI incluye a dos compradores
comprometidos con la incorporacion de pequefios productores a la cadena de valor, la cooperativa
deberia trabajar activamente en red con compradores adicionales para establecer un flujo de
ingresos sostenible para sus miembros. Depender de una sola persona u organizacion puede
aumentar el riesgo para los miembros productores. Por lo tanto, diversificar los socios y
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compradores, manteniendo al mismo tiempo relaciones solidas con los socios iniciales, es esencial
para garantizar la sostenibilidad y resistencia a largo plazo de la empresa.

6. CONCLUSIONES

Este estudio se propuso evaluar la actual cadena del café en la provincia de Tequendama para
entender como los productores de café contribuyen e interactian dentro de la cadena, qué recursos
estan a su disposicion y cdmo generan ingresos. Los resultados indican que los pequefios
productores de este estudio operan en una cadena productiva con conocimientos limitados sobre
la comercializacion y el consumo del café, lo que dificulta la negociacion y el acceso al mercado.
Esto los coloca en una posicion vulnerable, ya que son los actores mas afectados por variables
externas como los patrones climaticos y la fluctuacion de los precios mundiales del café. Estos
hallazgos sugieren que un MNI desarrollado por una cooperativa de productores dentro de esta
cadena tiene el potencial de impactar positivamente en los productores de café. Mediante la
aplicacion de principios empresariales del sector privado, el MNI puede aumentar la capacidad de
los productores a través de la formacion impartida por ONG y ponerlos en contacto con eslabones
benévolos del mercado que ofrecen precios mas altos, aumentando en ultima instancia sus ingresos
netos agricolas. Aunque los MNI no son la tinica solucién a la pobreza y la seguridad alimentaria,
son una herramienta valiosa que puede acelerar el cambio y el impacto en la industria agricola
cuando se complementan con otros esfuerzos de alivio de la pobreza y la ayuda del gobierno
nacional. Con el compromiso y el apoyo del MNI entre los 25 pequefios productores, este modelo
tiene el potencial de desmantelar las barreras que impiden el acceso de los productores a los
mercados, fomentar la innovacion y facilitar la creacidon de productos diferenciados y de alto valor.
En conclusion, este estudio subraya la necesidad de soluciones innovadoras para impulsar el
cambio, con el objetivo de representar mas plenamente e integrar econdmicamente a los
productores de café en la provincia de Tequendama, Colombia. Los esfuerzos empresariales
continuados que reconocen el valor de los productores y construyen practicas en torno a su
incorporacion equitativa pueden tener el poder de transformar las dindmicas de poder existentes
en las cadenas productivas, avanzando hacia estructuras de cadenas de valor que creen un futuro
mas sostenible y equitativo para los pequeiios productores.
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Anexo 1: Fases de la Cartografia de la Cadena de Valor

Fase 1: Cartografia de los actores y sus relaciones
Actores directos y sus funciones:

©)
©)
@)
@)
©)

¢Quiénes son los actores implicados en cada vinculo?
¢Donde estan situados (geograficamente)?

¢Qué hacen en la cadena?

¢ Cuéles son sus caracteristicas (sexo, edad, formacion, etc.)?
¢Qué actores faltan?

Actores indirectos:

@)
©)

o O O O O O

o

¢Quién sostiene cada eslabon de la cadena?

¢QuEé servicios de apoyo y servicios operativos son necesarios para las actividades
de la cadena?

¢Quién suministra los insumos de produccion?

¢ QuEé servicios presta?

¢Qué servicios faltan?

¢Quién podria prestar los servicios que faltan?

¢Qué motiva a los agentes indirectos?

¢COmo se distribuye el poder entre los socios y como se utiliza?

¢Qué tipo de relacion existe con los socios clave? Es buena, mala o indiferente?

Flujo de productos e informacion

@)
@)
©)
©)

¢A quién vende cada actor su producto?

¢Queé tipo de informacion fluye entre los actores?

¢Quién proporciona informacién a quién?

¢Como se comunican los distintos actores? ;Qué modos de comunicacion utilizan?

Relaciones entre los actores principales

o

¢ Como describiria las relaciones entre los actores directos? ¢Buenas, malas 0 mas
0 menos? ¢Por qué?
¢Como describiria las relaciones entre los actores indirectos? ;Buenas, malas 0 mas
0 menos? ¢Por qué?

Caracteristicas del producto

o

Describa las caracteristicas del producto (tamafio, color, aspecto, textura,
presentacion, etc.).

Fase 2: Mapeo de las cifras de negocio
Precios y pagos

©)
©)
@)

¢ Cuél es el precio de venta en cada eslabén de la cadena?
¢En qué épocas o estaciones del afio aumenta o disminuye el precio?
¢COmo pagan los compradores el producto (efectivo, cheque, transferencia, etc.)?
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o ¢Con qué frecuencia pagan los compradores (por ejemplo, por adelantado,
semanalmente, mensualmente, etc.)?
e Volumen
o ¢Qué volumen del producto (por ejemplo, kilos, toneladas, unidades) se vende a
cada comprador?
o ¢Con qué frecuencia se vende el producto a cada comprador (diaria, mensual, por
cosecha, etc.)?
o ¢Durante qué periodo(s) el producto es méas escaso y/o méas abundante?
e Rendimientos
o ¢Cuanto cuesta producir cada unidad (por ejemplo, Kilo, litro, etc.)?
o ¢A qué precio se vende el producto?
o ¢Cual es el margen de ventas?
o Si el producto se transforma, ¢cuéles son los coeficientes de conversion (por
ejemplo, 1 kg de fruta para obtener 1 kg de pulpa)?

Fase 3: Cartografia de las influencias externas
e Fuerzas econdmicas

o ¢Qué fuerzas macroeconomicas afectan al rendimiento de la cadena de valor (por
ejemplo, las condiciones del mercado mundial, los tipos de cambio, etc.)?

o ¢Qué fuerzas microecondmicas afectan al rendimiento de la cadena de valor (por
ejemplo, acceso a infraestructuras, accesibilidad al crédito, tenencia de la tierra)?

o ¢Qué fuerzas socioecondmicas afectan al rendimiento de la cadena de valor (por
ejemplo, ingresos, tenencia de la tierra, vivienda, atencion sanitaria, calidad de vida,
etc.)?

e Fuerzas politicas/legales

o ¢Como influyen las leyes, reglamentos, normas o impuestos en la cadena de valor
y el mercado seleccionado?

o ¢Como influyen las normas y practicas empresariales del sector privado en la
cadena de valor y el mercado seleccionado?

o ¢Como influyen otras politicas en la cadena de valor (politicas de precios, de
consumo, etc.)?

e Fuerzas socioculturales

o ¢Cuéles son los factores culturales, religiosos, demograficos, educativos y étnicos
de los actores y socios de la cadena de valor?

o ¢Como influyen los valores, creencias, actitudes y estilos de vida en las preferencias
de los consumidores, las practicas empresariales y las organizaciones de
productores?

e Fuerzas medioambientales
o ¢Como influyen el cambio y la variabilidad climéticos en la cadena de valor?
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(©]

¢Como se relaciona la cadena con las funciones medioambientales clave (por
ejemplo, acceso al agua, salud del suelo) y como éstas apoyan o inhiben el
desarrollo de la cadena?

e Fuerzas tecnoldgicas

o

©)
@)
@)

¢ Esta la tecnologia a disposicidn de los agentes de la cadena de valor y sus socios?
¢ Es deseable o posible el uso de la tecnologia?

¢Como afectan los costes y la disponibilidad de la tecnologia a la cadena de valor?
¢La tecnologia se desarrolla y esta disponible localmente para la cadena o procede
de fuentes externas?

Anexo 2: Bloques del Lienzo del Modelo de Negocio

e Bloque 1: Clientes/Segmentos de clientes

©)

¢Quiénes son sus clientes? (por ejemplo, intermediarios, transformadores,
mayoristas, minoristas, consumidores finales).

¢Qué necesita cada cliente?

¢Donde esta cada cliente (geograficamente)?

¢Cual es el volumen de ventas de cada cliente y su frecuencia (por ejemplo, kg,
litros, toneladas, etc.; diaria, semanal, mensual, etc.)?

¢ Cuando comenzo la relacion comercial?

¢Qué tipo de acuerdo comercial se mantiene con cada cliente?

e Bloque 2: Propuesta de valor (doble cara)

©)

o O O O

(©]

¢Qué tipo de producto vende a cada cliente?

¢ Cudles son las caracteristicas tangibles del producto?

¢Cudles son las caracteristicas intangibles del producto?

¢Qué hace que su producto sea diferente?

¢Qué productos incluyen procesos adicionales que afiaden valor a la poscosecha
(seleccion, envasado, lavado, etc.)?

¢Qué volumen o porcentaje de productos rechaza cada cliente?

¢Se complementa la propuesta de valor con algun otro servicio?

e Bloque 3: Canales

o

©)
©)
@)

¢Qué medio de transporte se utiliza para entregar el producto al cliente?

¢Quién paga los gastos de transporte?

¢Cuanto dura el transporte?

¢Cudles son las condiciones de entrega (recogida en la explotacion, entrega al
cliente, etc.)?

¢Como se almacena el producto?
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e Bloque 4: Relaciones con el cliente

©)

@)
©)
©)

¢Con gué frecuencia se comunica con cada cliente?

¢Qué método de comunicacion se utiliza con cada cliente?

¢Qué se comunica a cada cliente?

¢Nuestra relacion con el cliente es buena, mala o indiferente? ;Por que?

e Bloque 5: Corrientes de ingresos

o

© O O O O

Ingresos por venta de productos: ¢Cual es el valor total de las ventas por cliente
(por ejemplo, mensual, anual)?

¢Cudl es el valor total de las ventas por categoria de producto?

¢Cudl es el margen de beneficio por cliente?

¢Qué forma de pago utiliza cada cliente?

¢Con qué frecuencia paga cada cliente?

Otros ingresos: ¢Qué ingresos tiene ademas de la venta de productos?

e Bloque 6: Recursos clave

o

O O O O O O

¢ QuEé recursos clave se necesitan para desarrollar y mantener la propuesta de valor?
Recursos humanos (competencias, experiencia, conocimientos tecnicos, personal).
Recursos fisicos (infraestructura, maquinaria, tecnologia)

Recursos naturales (materias primas, agua, energia solar)

Recursos financieros (tesoreria, crédito, ahorro, seguros)

Recursos sociales (relaciones y redes, comunidad, bienes culturales)

Propiedad intelectual (marcas, patentes, certificados, reglas y normas).

e Bloque 7: Actividades clave

o

o O O O

¢Qué actividades clave estan asociadas a la produccion?

¢Qué actividades clave estan asociadas a la transformacion?

¢Qué actividades clave estan asociadas a la venta de productos?

¢Qué actividades clave estan relacionadas con la gestién logistica?
(Qué actividades clave estan asociadas a la “financiacion de empresas”?

e Bloque 8: Socios clave

o

¢Quiénes son sus socios directos clave (productores, proveedores de insumos,
transportistas)?

¢Quiénes son sus socios indirectos clave (instituciones financieras, centros de
investigacion, universidades, ONG, organismos del sector pablico, etc.)?

e Bloque 9: Estructuras de costes
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o ¢Qué costes asociados al modelo de negocio son los mas importantes (por ejemplo,
alquiler de personal, servicios publicos, mantenimiento, suministros, materias
primas, certificacion, costes relacionados con créditos, etc.)?
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