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Resumen

El presente estudio propone una Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de
Modelos de Negocios Sostenibles para organizaciones de productores de Theobroma
Cacao en Colombia. Se ha identificado que las Asociaciones y Cooperativas de
productores afrontan limitaciones tanto organizacionales, como productivas,
empresariales y de acceso a mercados. Por lo tanto, el objetivo central fue disefar una
metodologia que oriente a asociaciones y cooperativas en la formulacion y consolidacion
de modelos de negocio con enfoque sostenible.

La investigacion se desarroll6 mediante un enfoque mixto y descriptivo, integrando
una revision exhaustiva de metodologias, priorizando aquellas adaptadas al contexto
rural, un analisis del entorno, encuesta a organizaciones de productores en diferentes
regiones del pais, y la consulta a expertos y el uso de herramientas como la matriz
multicriterio y el Cambridge Value Mapping. Los resultados sefialan factores internos y
externos que limitan la escalabilidad de los modelos, pero también se identifican
arquetipos de negocios sostenibles aplicables al subsector cacaotero para que las
organizaciones tengan indicios de como hacer practica la sostenibilidad.

La Metodologia propuesta denominada - CACAO TOOLKIT -, se estructura en cuatro
rutas progresivas (reconocer y entender, modelar y evaluar, puesta en marcha, fortalecer
y escalar) adaptables segun el nivel de desarrollo de la organizacion y fueron validadas
sus potencialidades de escalabilidad, sostenibilidad, aplicabilidad y relevancia. Se
concluye que contar con una ruta metodoldgica fortalece la competitividad de las
organizaciones, genera beneficios econémicos y sociales y apuesta por contribuir a la

sostenibilidad de la cadena de valor del cacao.

Palabras clave: Modelos de Negocios, Sostenibilidad, Organizaciones de

Productores, Cacao, Metodologia.
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Abstract

This study proposes a methodology for designing and strengthening sustainable
business models for cocoa producer organizations in Colombia. It has been identified that
producer associations and cooperatives face organizational, productive, business, and
market access constraints. Therefore, the main objective was to design a methodology to
guide associations and cooperatives in the formulation and consolidation of business
models with a sustainable approach.

The research was conducted using a mixed and descriptive approach, integrating a
comprehensive review of methodologies, prioritizing those adapted to the rural context, an
analysis of the environment, a survey of producer organizations in different regions of the
country, and consultation with experts and the use of tools such as the multi-criteria
matrix and Cambridge Value Mapping. The results point to internal and external factors
that limit the scalability of the models, but also identify sustainable business archetypes
applicable to the cocoa subsector so that organizations have clues as to how to put
sustainability into practice.

The proposed methodology, called CACAO TOOLKIT, is structured around four
progressive paths (recognize and understand, model and evaluate, implement, strengthen
and scale) that can be adapted according to the organization's level of development. Its
potential for scalability, sustainability, applicability, and relevance has been validated. It is
concluded that having a methodological pathway strengthens the competitiveness of
organizations, generates economic and social benefits, and contributes to the

sustainability of the cocoa value chain.

Keywords: Business Models, Sustainability, Producer Organizations, Cocoa,

Methodology.
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Introduccién

Tema de Investigacion

En los ultimos anos, el modelo de desarrollo ha evolucionado hacia la empresarizacion
y la agroindustrializacién, con un auge notable del emprendimiento rural (DNP, 2022). El
sector agropecuario ha sido uno de los principales motores del crecimiento econémico
del pais, en el primer trimestre del 2025 el sector agricola y pecuario tuvo un crecimiento
del 7.1%, esa cifra supero6 al crecimiento del PIB nacional, que se ubicé en 2,7%
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2025).

Por su parte, el subsector del cacao se destaca por su dinamismo, con un crecimiento
del 43% en la produccion en los ultimos 10 afios (Federacidon Nacional de Cacaoteros,
2024). Colombia, que antes era un pais importador de cacao, ha logrado revertir su
balanza comercial y actualmente presenta superavit en este rubro (MinCIT, 2023). Este
avance ha sido acompafado de un fortalecimiento institucional mediante alianzas
publico-privadas, y del posicionamiento internacional del pais como miembro de la
International Cocoa Organization (Federacion Nacional de Cacaoteros, 2021).

Sin embargo, estudios como el de FEDESARROLLO (2007) sefialan que la actividad
cacaotera adolece de muchos de los problemas que enfrentan los bienes basicos, por
una parte, una alta volatilidad de los precios internacionales y por otra parte una baja
participacion relativa de los productores en la cadena de valor, que va desde el cultivo
hasta el consumidor final. Los problemas que caracterizan el mercado de los productos
basicos como el cacao se derivan de la estructura, el funcionamiento y el desempefio de
ese mercado, y pueden resumirse en lo que la literatura econémica ha denominado la
maldicion de los productos basicos (FEDESARROLLO, 2007).

Especificamente el problema de la comercializacion de cacao tiene antecedentes en
informes de instituciones destacadas en el area, en el 2012 la Organizacion Internacional

del Cacao (ICCO) establecia que la comercializacion de cacao sostenible estaba
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influenciada por factores econémicos, sociales y ambientales, pero que ademas la
demanda de cacao sostenible que cumple con criterios sociales, medioambientales y
econdmicos tenian una perspectiva de crecimiento importante (ICCO, 2012). Sin
embargo, los pequefos productores se enfrentan a retos significativos que no les
permiten comercializar un cacao sostenible que garanticen compromisos de
conservacion, cero deforestacion y desarrollo social y econémico (ICCO, 2012).

Por otra parte, la quinta conferencia mundial del cacao de la Organizacion
Internacional del Cacao desarrollado en Brujas, Bélgica tuvo como lema “Pagar mas por
un cacao sostenible” (ICCO, 2024). La conferencia gir6 en torno a las posibilidades y las
limitantes que tienen los productores para comercializar cacao de origen y sostenible. De
igual manera la conferencia destacé la necesidad apremiante de abordar la distribucion
desigual del valor dentro del sector del cacao y de ayudar a los agricultores a lograr un
ingreso digno mediante precios mas altos del cacao en origen y sostenible (ICCO, 2024).

En linea con lo anterior, el presente documento tiene como objetivo principal proponer
una metodologia que permita responder a los retos que enfrentan las organizaciones de
productores de cacao, como cooperativas y asociaciones, en materia de consolidacion de
sus Modelos de Negocio. Estas organizaciones consideran la comercializacién y/o
transformacién del cacao como una actividad rentable y sostenible; sin embargo, se
enfrentan a multiples desafios al transitar hacia un modelo con enfoque de mercado.

Entre estos retos se incluyen el disefio de modelos de negocio viables, la definicion de
estructuras de costos, la gestion de la Sostenibilidad, la implementacion de indicadores
de rentabilidad, el fortalecimiento empresarial, el cumplimiento de requisitos sanitarios,
normativas de exportacion, entre otros factores clave. Por lo tanto, brindar una
metodologia permitiran a las organizaciones tomar decisiones informadas y claras sobre

sus modelos de negocio.
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Planteamiento del problema:

Las pequefias empresas y emprendedores agricolas se enfrentan a la dificultad de
encontrar soluciones innovadoras para un mercado globalizado y una sociedad compleja.
Necesitan buscar estrategias especificas de fidelizacion de clientes, soluciones creativas
de creacion de valor y nuevos conceptos de negocio capaces de transformar los
mercados existentes (Moruzzo, Riccioli, Granai, & Di Lacovo, 2022).

En este sentido, las organizaciones de productores de cacao en Colombia también
enfrentan multiples desafios relacionados con la planificacién, gestion y sostenibilidad de
sus modelos de negocio. Estudios como el de Quifionez & Laverde (2019) identificaron
limitaciones de los emprendimientos rurales principalmente en cinco aspectos: a) bajos
volumenes de produccién, b) inadecuada presentacién de los productos, especialmente
en lo relacionado con empaques y etiquetas, c¢) deficiencias en la calidad e inocuidad; d)
poco rigor en el calculo de los costos de produccién y e) ausencia de mecanismos
apropiados para la promocién de los productos.

En Colombia, diversas organizaciones nacionales o internacionales han promocionado
el disefio de microempresas rurales o emprendimientos a través de figuras organizativas
como las asociaciones o cooperativas de productores. En el estudio de Quifionez &
Laverde (2019) precisamente enfatizan en que:

“Los escasos recursos de las asociaciones impiden incrementar sus voliumenes
de produccion y acceder a mejores mercados. También existe poco control en los
costos de produccion y en el calculo de precios de venta, escasa estandarizacion
de procesos y productos, y poca exigencia de criterios de calidad en los mercados
locales que limita el ingreso a otros mercados” (Rodriguez & Riveros, 2016, pag.
31) citado en (Quinonez & Laverde, 2019).

En consecuencia, las organizaciones de productores (en este caso de cacao)

enfrentan importantes retos para acceder directamente a condiciones mas justas de
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comercializacion. Si bien estas organizaciones cuentan con conocimientos y experiencia
sobre los mecanismos para comercializar en mercados informales, desconocen aspectos
que les facilitaria su articulacion directa con el mercado, el aprovechamiento de los
apoyos institucionales disponibles y el mejoramiento de su capacidad de gestion
comercial a través de modelos de negociacion innovadores e inclusivos,
econdémicamente rentables y con mercados mejor remunerados (Quifonez & Laverde,
2019).

Se considera, por lo tanto, que con herramientas pertinentes y sencillas se incidiria en
un modelo de negocio bien estructurado desde el inicio de la planificacién de las
organizaciones de productores, lo cual permitiria contribuir a que las organizaciones
rurales de productores de cacao sean sostenibles en el tiempo, y logren sortean los retos
mencionados anteriormente.

Estudios como el de Zhan, Hu et al. (2019) identifica que los emprendedores se
enfrentan a importantes desafios a la hora de implementar sus modelos de negocio
centrados en el desarrollo del mercado. Los autores enfatizan que la ausencia de una
guia o un esquema metodolégico claro o de herramientas pertinentes conlleva que hasta
un 75% de todas las empresas emergentes o modelos de negocio en desarrollo fracasen
en los mercados rurales.

La literatura no se ha centrado explicitamente en brindar herramientas claras para que
los emprendedores rurales y las organizaciones de productores disefien o fortalezcan sus
modelos de negocios. Por lo tanto, el tema de como disefiar modelos de negocios
sostenibles y viables con enfoque de mercado deberia ser un tema de relevante interés
tanto para los emprendedores como para las entidades que trabajan en el sector.

Los modelos de negocio en los mercados rurales son un campo joven, y el dominio de
la evaluacion del modelo de negocio es inherentemente complejo (Pateli, 2003). La

literatura no se ha centrado explicitamente en este campo ni lo ha explorado en detalle.



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 16
Organizaciones de Productores de Cacao

Como resultado, los empresarios rurales carecen de una metodologia para medir el
disefio de su modelo de negocio (Zhang, Hu, Salimath, & Kuo, 2019).

Si bien existen metodologias ampliamente reconocidas para la formulaciéon de
modelos de negocio, como el Business Model Canvas (BMC), estas no incorporan de
manera suficiente variables criticas del entorno rural colombiano, tales como la
asociatividad, el arraigo territorial, la resiliencia frente al cambio climatico y las dinamicas
comunitarias. Esta desconexion metodoldgica ha contribuido al fracaso de multiples
estrategias de negocio, al no responder adecuadamente a las condiciones
socioproductivas y culturales de los productores rurales.

En este contexto, se evidencia la necesidad de una metodologia especifica que no
solo facilite la formulaciéon de modelos de negocio adaptados a las caracteristicas de
organizaciones rurales, sino que también contribuya a fortalecer sus capacidades para
competir en mercados sostenibles, al tiempo que se genera valor social, econdmico y
ambiental.

Si bien existen experiencias tanto locales como internacionales que han intentado
adaptar enfoques de disefio de negocios a contextos rurales, su implementacion aun es
limitada y no ha sido validada sistematicamente en el subsector cacaotero colombiano.

En consecuencia, se justifica el desarrollo de una propuesta metodoldgica que
incorpore el analisis del entorno, las dinamicas territoriales, los principios de
sostenibilidad y la participacion de los actores de la cadena de valor del cacao.

El documento se compone principalmente de cuatro capitulos en respuesta a los
objetivos propuestos, en primer lugar, la estructuracién de un marco conceptual sélido
que guie la formulacion de la Metodologia. Por consiguiente, la identificacion de
metodologias pertinentes que pueden ser de guia y fundamento practico para el
desarrollo del trabajo, después se presenta un analisis del macro y microentorno del

cacao con herramientas utiles que permiten una ampliar compresion del sector, el ultimo
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capitulo presenta el disefio de la Metodologia y su validacion junto con actores relevantes
dentro de la cadena del cacao. Finalmente encontraremos las conclusiones y

recomendaciones del ejercicio propuesto.

Pregunta de investigacion:

¢ Cuales son los factores clave que una metodologia debe considerar para disefiar y

fortalecer modelos de negocios sostenibles en organizaciones de cacao?
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Objetivos
Objetivo general
Proponer una Metodologia para el disefio y fortalecimiento de Modelos de Negocios
Sostenibles para organizaciones de productores de Cacao.
Objetivos especificos
v Identificar metodologias existentes para el disefio o creacion de modelos de
negocios en el sector rural.
v" Realizar un andlisis del macro y micro-entorno del mercado del cacao en Colombia.
v' Proponer, a partir del analisis realizado una Metodologia para el disefio y
fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para que oriente a las
organizaciones de productores de Cacao.
v" Analizar las potencialidades de escalabilidad de la metodologia con actores y/o

expertos dentro de la cadena de valor del cacao sostenible en Colombia.
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Justificacion

El crecimiento agricola impulsado por pequefios productores enfrenta como principal
obstaculo la falta de acceso a mercados (Departamento Nacional de Planeacion , 2014).
Diversos estudios han sefialado que superar esta limitacién puede conducir a un
aumento de los ingresos y la seguridad alimentaria, generar mayor empleo rural y
fomentar un crecimiento agricola sostenible (Poulton & Lyne, 2009). Segun el Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural, (2024) en el periodo comprendido entre 2012 y 2023 el
area sembrada en cultivos de cacao en colombia ha tenido un crecimiento del 29%
pasando de 151.144 hectareas en el 2012 a cerca de 190.000 hectareas en el 2023.
Durante los ultimos tres anos las exportaciones de cacao y sus derivados se duplicaron,
pasando de US$129 millones en 2023 a US$265 millones en 2024, con un crecimiento
del 106% (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2025). Este dinamismo muestra el
potencial del cacao como eje de desarrollo rural y de diversificacion productiva.

No obstante, dicho potencial se ve limitado por barreras estructurales persistentes
como el acceso al crédito, baja productividad, brechas de calidad del producto que
reducen competitividad frente a mercados especializados, estas limitaciones impiden que
los pequenos agricultores consoliden modelos de negocios sostenibles alrededor del
cacao que integren valor agregado, innovacion y competitividad.

En este sentido, facilitar el acceso a los mercados no solo implica mejorar las
condiciones econdmicas, sino también transformar las dindamicas sociales y organizativas
en el entorno rural (Barham & Chitemi, 2009). Uno de los enfoques propuestos por
investigadores como (Mark, Galvez, & Rupert, 2022) es fomentar una cultura
emprendedora en las comunidades rurales, que permita fortalecer las capacidades
locales para agregar valor a la produccién, generar alianzas comerciales sostenibles y

contribuir a la reduccién de la pobreza mediante el desarrollo agroempresarial.
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Frente a este panorama, la presente investigacion se justifica en la necesidad de
contar con una metodologia propia y contextualizada que oriente a las organizaciones de
productores de cacao en el disefo y fortalecimiento de modelos de negocios sostenibles,
integrando dimensiones econdmicas, sociales, ambientales y de gobernanza. Esta
propuesta busca, ademas, llenar un vacié teérico-metodoldgico evidenciado en la
revision comparativa de metodologias existentes. El vacié metodolégico radica en la
ausencia de una guia integral que combine elementos del modelo de negocio, la cadena
de valor, el fortalecimiento organizativo y empresarial y la sostenibilidad ambiental,
adaptada al contexto de las organizaciones de productores de cacao. La metodologia
propuesta pretende responder a esta carencia mediante una ruta progresiva que permita
a las organizaciones rurales diagnosticar, disefiar y consolidar modelos de negocio, con
herramientas practicas y replicables.

Adicionalmente, esta investigacion se alinea con las estrategias globales de mitigacion
del cambio climatico y resiliencia agroforestal. Segun un estudio de Andrade, Maria del
Pilar, & Doris, (2013), la adopcion de sistemas agroforestales de cacao puede capturar
hasta 33 toneladas de carbono por hectarea en el afio. En coherencia con ello, la
metodologia tambien integra un enfoque de sostenibilidad ambiental, promoviendo la
resiliencia agroforestal, el manejo sostenible del suelo, la cobertura vegetal, elementos
que reducen la presion sobre los bosques y contribuyen a la conservacién de la
biodiveersidad.

En consecuencia, los resultados de esta investigacion no sélo permitiran optimizar la
rentabilidad de las organizaciones de productores, sino que también aportaran a la
politica publica y a los programas de cooperacion internacional orientados al cacao
sostenible, brindando una herramienta metodolégica que combine competitividad,

inclusion social y accion climatica. Esta propuesta se articula con el enfoque académico
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de la Maestria en Proyectos de Desarrollo Sostenible de la Universidad EAN,
fortaleciendo la aplicacion practica del conocimiento para la sostenibilidad territorial.
Finalmente, la metodologia que aqui se plantea busca convertirse en un modelo de
referencia y orientacion para las asociaciones y cooperativas de productores de cacao en
Colombia, contribuyendo a comprender integralmente los factores que determinan su
sostenibilidad, mejorar su capacidad de gestién y fortalecer su papel como agentes de

transformacion socioambiental y econémica en el territorio.
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Marco Teérico
El documento se basa principalmente en tres ejes conceptuales y analiticos, en el
enfoque de mejoramiento de la cadena de valor, las teorias de accién colectiva y los
modelos de negocios en entornos agricolas, conceptos que soportan la base del trabajo
con asociaciones y cooperativas de productores y como se hacen patente en el disefio y

fortalecimiento de Modelos de Negocios Agricolas.

De las teorias de Accion Colectiva a las cadenas de Valor en organizaciones de
Productores.

El documento basa su enfoque conceptual en el mejoramiento de las cadenas de
valor y las teorias de accién colectiva.

Para llevar a cabo la descripcién y valoracion de los sistemas de comercializacion de
los productos agropecuarios, es imprescindible tener en cuenta que este proceso debe
analizarse como un segmento de una cadena de valor compuesta por un conjunto de
acciones secuenciales e interrelacionadas que buscan cubrir las necesidades de un
consumidor y que se llevan a cabo de manera autbnoma por una amplia gama de actores
que operan en ubicaciones geograficamente alejadas entre si (Departamento Nacional
de Planeacion , 2014). Para Iglesias (2022) una "Cadena de Valor" se entiende como la
cooperacion estratégica de compafiias con el objetivo de cumplir metas concretas de
mercado a largo plazo, y obtener ventajas reciprocas para todos los "eslabones" de la
cadena. La expresion "cadena del valor" alude a una red de alianzas estratégicas o
verticales entre diversas companias de negocios auténomas dentro de una cadena
agroalimentaria. Ademas de los conceptos anteriores, las cadenas de Valor Agricolas
persiguen unos objetivos principales, segun Pefa (2008) las cadenas de valor surgen
con distintos objetivos:

e Vender o introducir un producto al mercado.
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e Garantizar seguridad alimentaria con productos de alta calidad.

o Mantener o aumentar la presencia en un mercado en medio de una creciente
competencia doméstica o externa.

o Responder a nuevas regulaciones del gobierno que afecten al proceso del
producto.

Adicional a la definicion clave de las cadenas de valor agricolas, segun la actividad
estos conceptos se pueden complementar. Por ejemplo, para aquellas empresas u
organizaciones que tienen procesos de exportacion surgen fendmenos como las cadenas
globales de valor, estas emergen como resultado de un nuevo patrén de produccion
basado en una deslocalizacién geografica conectada con mercados finales dinamicos
(Padilla Perez & Oddone, 2018).

La cadena de valor del Cacao y chocolate produce tres bienes: 1. Bien primario que
es el Cacao en grano. 2. Bienes intermedios como licor o pasta de cacao, entre otros y 3.
Bienes finales como chocolates o confites. La cadena de produccion del cacao se
caracteriza por un alto grado de concentracion tanto en el segmento de comercializacion
del grano como en el de producciéon de derivados (FEDESARROLLO, 2007).

Por otra parte, se define que la accion colectiva ocurre cuando un grupo de personas
lleva a cabo una accién comun, persiguiendo su interés compartido (Meinzen ,
Digregorio, & McCarthy, 2004) ; (Olson, 1992). En efecto, las cooperativas y las
asociaciones de productores tienen una base conceptual fuerte en las teorias de accion
colectiva desarrolladas por Olson (1965) y complementadas por autores como Ostrom
desde el ambito del gobierno de los bienes.

Por otra parte, autores como (Mitchell & Coles, 2011) ; Kilelu et al (2017) y Springer-
Heinze (2018) afirman que la accién colectiva desde su concepto busca abordar
obstaculos comunes y las barreras de entrada asociadas con ser pequefio en escala de

produccion. Concepto que se ajusta a la realidad de los pequefios productores agricolas.
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El crecimiento y auge de nuevos mercados, el auge del liberalismo econémico brinda
a los pequerfios agricultores nuevas oportunidades, pero también limitaciones para
participar de los intercambios comerciales. La accion colectiva en forma de grupos de
productores puede permitir a los pequefios agricultores aprovechar las nuevas cadenas
de valor y abordar las imperfecciones existentes del mercado. Sin embargo, deben darse
ciertas condiciones para crear y mantener incentivos para que los agricultores se
organicen en torno a la comercializacién (Markelova & Mwangi, 2010).

Para Markelova (2009) y Poulton & Lyne (2009) Cada vez hay mas evidencia, tanto de
la investigacion como de la practica, de que una forma de que los pequefios productores
superen las fallas del mercado y mantengan su posicién en él puede ser organizandose
en grupos de agricultores u organizaciones de productores. Lo cual reafirma la
importancia de la asociatividad como forma de no solo organizar a los grupos de
productores si no enfocar sus esfuerzos en superar las barreras de los mercados, pero
para esto se requiere de metodologias y herramientas claras que permitan identificar y
validar propuestas de valor.

En consecuencia, como afirma Altman (2015) Las cooperativas agricolas desempefan
un papel importante en el desarrollo rural, como vehiculos para la generacion de empleo,
la seguridad alimentaria, una distribucion mas justa del ingreso y, potencialmente, la
reduccién de la pobreza. Contrariamente a las predicciones de la teoria econdémica
convencional, la evidencia apunta a la viabilidad y sostenibilidad de las cooperativas

agricolas.

Del emprendimiento Rural a los Modelos de Negocios Agricolas
Aunque el concepto tedrico y practico de los emprendimientos en entornos rurales ha

tenido un amplio estudio, los modelos de negocios agricolas enfocados a la cadena de
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valor del cacao es reciente y aun poco explorados. Para enfocar conceptualmente el
trabajo, se hace necesario realizar una revision teodrica del sustento propio de una
Metodologia para el disefio o fortalecimiento de Modelos de Negocios para
organizaciones de productores.

Por una parte, la revision de literatura acerca del concepto de emprendimiento rural
lleva a conceptos que, aunque no tienen un consenso, la esencia tedrica es la misma.
Varios investigadores han definido ya el emprendimiento rural y sus caracteristicas o
implicaciones. Por ejemplo, el emprendimiento rural implica la creacion de nuevo valor
mediante el aprovechamiento de los recursos de un entorno determinado (Muller, 2013).

Hoy (1983) afirmé que un emprendedor rural es una persona independiente, con
capacidad de asumir riesgos, orientada al logro, segura de si misma, optimista,
trabajadora e innovadora, y enfatizé que el emprendimiento en un contexto rural se
centra en la creacion de nuevas oportunidades de empleo en areas rurales mediante la
generacion de nuevos negocios.

Por su parte, Wortman (1990) citado en (Razvanta, 2019) también define el
emprendimiento rural como la creacion de una nueva organizacion que desarrolla un
nuevo producto, atiende o crea un nuevo mercado, o utiliza una nueva tecnologia en un
entorno rural. Sin embargo, para profundizar en la definicién de emprendimiento rural,
destaca la importancia de la innovacion y la creacién, que se espera aporten valor
agregado al desarrollo de la comunidad donde se realizan las actividades empresariales.

En el contexto del emprendimiento rural, el proceso empresarial cambia debido a la
idea de que los resultados pueden diferir de los del emprendimiento convencional. El
enfoque del emprendimiento rural se centrara en encontrar oportunidades para el
desarrollo comunitario, utilizando los recursos existentes en el area rural y creando valor
para la comunidad como resultado. Por lo tanto, las caracteristicas del emprendimiento

rural sugieren que se desplaza el interés del emprendedor del bienestar y la riqueza
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personal a la satisfaccion de crear valor para si mismo y para la comunidad en la que
vive (Razvanta, 2019).

Por otra parte, la revision de literatura en esta seccion en primera medida se acerca al
concepto de Modelos de Negocio y posteriormente como este concepto se hace patente
en los Modelos de Negocios para entornos agricolas.

El trabajo se guia principalmente con la definicion de Modelo de Negocio propuesta
por Osterwalder y Pigneur (2010) en donde consideran un Modelo de Negocio como “La
l6gica de como una organizacién crea, entrega y captura valor”.

Aunque no hay consensos definitivos, los autores si distinguen que los modelos de
negocio independiente de su enfoque tienen las mismas caracteristicas. Chesbrough
(2007) senala que un modelo de negocio realiza dos funciones importantes: creacion de
valor y captura de valor. Por su parte, Bocken et al. (2014) definen las caracteristicas de
un modelo de negocio con tres elementos principales: propuesta de valor, creaciéon y
entrega de valor, y adicionalmente realizacién de valor. Los autores enfatizan en que la
propuesta de valor define el valor para los clientes y se refiere a proporcionar
productos/servicios, mientras que la creacion de valor es el centro de un modelo de
negocio. Por lo tanto, las organizaciones deben integrar procesos y recursos clave para
crear valor y luego entregar valor a los clientes.

En cuanto a los Modelos de Negocios en el emprendimiento rural, es importante
entender que estos tienen un cambio de enfoque respecto a los modelos de negocio en
el contexto economico convencional. Los Modelos de Negocio en el ambito rural
considera los recursos del area rural pero el resultado final, para que genere un impacto
valioso debe propender por el desarrollo de las comunidades rurales en donde se
insertan los emprendimientos (Razvanta, 2019).

En consecuencia, como lo define (Razvanta, 2019) “La idea fundamental es

desarrollar modelos de negocio innovadores con un potencial significativo que generen



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 27
Organizaciones de Productores de Cacao

valor anadido, cohesién social y creacion de empleo. Estos factores impulsan el
desarrollo rural, objetivo que toda empresa rural debe perseguir. El desarrollo de las
zonas rurales depende también de la capacidad de las empresas rurales para cooperar
eficazmente y formar cadenas de valor eficientes que aporten valor al desarrollo
comunitario sostenible”.

Los Modelos de Negocios en la agricultura o en entornos agricolas es un tema poco
explorado por los investigadores. Tell et al. (2016) realizaron una revision de literatura y
mostraron que la mayoria de los estudios relacionados con los modelos de negocio en el
sector agroalimentario se centran en estudios de caso que buscan describir la
importancia de la cadena de valor y los modelos de negocio en el contexto de los
desafios que enfrentan. Concluyen los autores que el enfoque tedrico para el sector es
disperso y poco aplicado, por lo que se requiere mas investigacién y aplicacion en esta
area especifica.

Por su parte, el trabajo de Alperstedt et al (2020) mostraron que los agricultores son
conscientes de que el éxito del negocio depende de un conjunto de variables cada vez
mas complejas y dificiles de gestionar. Sin embargo, al mismo tiempo, se observaron
pocas medidas para identificar y comprender cémo cada una de estas variables se
relaciona e influye en los resultados del negocio. Asi, un modelo de negocio para
agricultores busca satisfacer su necesidad de comprender la légica del negocio,
identificando como se relacionan los recursos, procesos y proveedores y cOmo generan
valor para los clientes y el negocio.

La Sostenibilidad dentro del marco analitico de los Modelos de negocio tampoco ha
sido un tema de relevante investigacién, la escaza literatura que existe no relaciona a los
modelos de negocios agricolas con la sostenibilidad, son muy pocos los trabajos que
pueden incidir en el marco analitico que se desea, el de los modelos de negocios

sostenibles para la agricultura y en especial para la actividad cacaotera.
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Segun Chau et al. (2019) Los Modelos de Negocios sostenibles representan un
recurso valioso que permite integrar los objetivos de la sostenibilidad en las actividades
de creacion y adquisicion de valor de las empresas. En consecuencia, el trabajo de
Evans et al (2017) define unos patrones esenciales para seguir hacia una transformacion
de modelos de negocio sostenibles: Disefiar valor sostenible incorporando formas de
valor en términos de beneficios econémicos, sociales y ambientales. Crear un sistema de
flujos de valor sostenibles entre multiples actores, donde los principales interesados sean
el medio ambiente natural y la sociedad y considerar los intereses de cada parte
interesada y sus responsabilidades para la creacion de valor mutuo, entre otras.

La revision bibliografica aporté insumos valiosos que configuran una importante
referencia tedrica y metodologica. En la investigacion sobre modelos de negocio
Saunders et al (2007) probaron varias herramientas de gestién para identificar cual se
ajusta mejor a la realidad de la agricultura. Vorley et al (2009) estudiaron modelos de
negocios considerados inclusivos para pequefios productores. Polakova et al (2015)
probaron tres modelos de negocios propuestos en la literatura Checa para la agricultura.
Bjorklund y Ulvenblad (2016) estudiaron las barreras y los desafios que encontraron los
productores en seis modelos de negocios agricolas en Suecia.

La anterior base de antecedentes proviene de diferentes perspectivas de analisis y, a
pesar de su contribucion al contexto estudiado, no se encontraron contribuciones
directamente relacionado con los Modelos de Negocios Sostenibles para organizaciones
de productores de cacao, adicionalmente en la revision tedrica y conceptual no hay un
referente claro que proporcione una Metodologia clara y precisa para que una
organizacion de productores o un productor de cacao disefie o valide un modelo de
negocio sostenible en la cadena de valor del cacao en Colombia.

En sintesis, el marco tedrico presentado permite comprender como las teorias de

accion colectiva y las cadenas de valor agricolas constituyen pilares conceptuales para el
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fortalecimiento de las organizaciones de productores de cacao. La accion colectiva como
plantean Olson (1965) y Ostrom (1990), explica la necesidad de cooperacion entre
pequenos productores para superar fallas del mercado y mejorar su capacidad de
negociacién, mientras que el enfoque de cadenas de valor (Pefia, 2008; Iglesias, 2002)
resaltan la importancia de la articulacion productiva y comercial entre actores que buscan
crear valor. Este enfoque dual ofrece una vision sistémica del sector cacaotero, en la que
la asociatividad y la cooperacion se convierten en mecanismos clave para promover la
sostenibilidad econdmica y social. Tales fundamentos conceptuales son los que inspiran
la metodologia CACAO TOOLKIT, la cual asume la accion colectiva como principio
operativo y la cadena de valor como estructura funcional para el desarrollo de modelos
de negocios sostenibles.

De igual manera, el marco teorico evidencia un punto de inflexién entre los enfoques
tradicionales del emprendimiento rural y la evolucion hacia modelos de negocio agricolas
sostenibles. Aunque herramientas como el Business Model Canvas (Osterwalder &
Pigneur, 2010) han sido ampliamente utilizadas, su limitada adecuacion a contextos
rurales justifica la necesidad de metodologias contextualizadas que integren las
dimensiones sociales, ambientales y culturales propias del territorio. Autores como
Razvanta (2019) y Tell et al. (2016) destacan que los modelos de negocio rurales deben
priorizar el desarrollo comunitario y la generacién de valor social, mas que la rentabilidad
inmediata. En coherencia con estas posturas, el CACAO TOOLKIT traduce estos
principios en una metodologia escalonada (reconocer y entender, modelar y evaluar,
puesta en marcha, fortalecer y escalar) que permite a las organizaciones rurales avanzar
de la comprension de su entorno a la consolidacion de negocios sostenibles con enfoque
territorial.

Finalmente, la articulacion entre las teorias revisadas y la metodologia propuesta

demuestra una coherencia epistemoldgica y aplicada que fortalece la validez del trabajo.
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CACAO TOOLKIT integra los fundamentos de la accion colectiva, la l6gica de las
cadenas de valor, los principios del emprendimiento rural y las bases de los modelos de
negocio sostenibles en un enfoque metodoldgico participativo. Su estructura combina el
analisis estratégico (PESTEL, EFAS—-IFAS), la validacion con actores (método Delphi) y
la innovacion sostenible (Cambridge Value Mapping), convirtiéndose asi en una
herramienta practica que operacionaliza los marcos conceptuales revisados. De este
modo, el marco tedrico no solo sustenta el desarrollo de la metodologia, sino que orienta
su aplicacién como un instrumento para transformar la realidad productiva y
organizacional de las asociaciones cacaoteras en Colombia bajo criterios de

sostenibilidad.
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Hipotesis

Hipotesis que se pretende corroborar para dar respuesta a la pregunta de
investigacion es:

Hipotesis Propuesta:

“El disefio de una metodologia para fortalecer modelos de negocios sostenibles en
organizaciones de productores de cacao debe considerar factores estructurales del
mercado, capacidades organizacionales y criterios de sostenibilidad que faciliten su
escalabilidad dentro de la cadena de valor cacaotera en Colombia”.

La hipdtesis sugiere que la propuesta de una Metodologia de modelos de negocio que
sea clara, eficaz, replicable y pertinente para las realidades de las organizaciones les
brinda ventajas organizativas y econémicas, lo cual facilita el acceso a mercados mucho
mas lucrativos y la sostenibilidad de sus negocios y forma organizativa. Para la
comprobacion de la hipotesis propuesta, el trabajo de monografia propone la revision de
datos tomados a organizaciones de productores y a expertos dentro de la cadena de

valor del cacao.
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Variables

A continuacion, se presentan las principales variables que se tomaran con las

encuestas, se presenta el objetivo que se busca, la variable y la definicion conceptual.

Tabla 1.

Objetivos, variables y definicién conceptual.

Objetivo Variable

Definicion Conceptual

Limitaciones internas

1. Identificar

Factores organizacionales que
dificultan el desarrollo del modelo de
negocio (gestion, talento, recursos,

liderazgo, estructura)

limitantes para

consolidar el modelo Limitaciones externas

Factores del entorno que restringen la
consolidacién del modelo (mercado,
financiamiento, normativas, clima,

infraestructura)

Nivel de preparacién técnica en areas
clave (produccion, comercializacion,

gestion financiera)

Posibilidades de ampliar participacion
de mercado, diversificar productos,

acceder a nichos de valor

de negocio
Capacidades técnicas
Oportunidades de
mercado
Alianzas estratégicas
2. ldentificar

oportunidades del

Potencial de colaboracién con otros
actores de la cadena para mejorar el

modelo de negocio

. Innovacion en
modelo de negocio

productos/servicios

Potencial de incorporar innovaciones

que mejoren la propuesta de valor

Casos de éxito

Indagar sobre el conocimiento de
organizaciones en su zona que hayan
tenido éxito con su modelo de

negocio.
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Objetivo Variable Definicion Conceptual

Grado de comprension sobre los

Conocimiento del componentes clave de un modelo de
3. Entender si saben _ _
modelo de negocio negocio (Canvas, propuesta de valor,
construir un modelo _
segmentos, canales, ingresos, etc.)

de negocio desde el — -
Experiencia en procesos de formacion

inicio
Formacion previa en modelos de negocio o
emprendimiento
_ Interés o necesidad en acceder a
N Necesidades de . .
4. Identificar _ instrumentos que apoyen la gestion
] . herramientas o .
herramientas utiles o empresarial, financiera y
. practicas o .
para mejorar el administrativa
modelo Areas prioritarias de Dimensiones organizacionales que
mejora requieren apoyo o fortalecimiento
Nota: Elaboracion propia
Metodologia

Para estructurar una metodologia, se definieron objetivos especificos que orientan el
desarrollo del proyecto. Cada objetivo esta definido mediante actividades concretas que
permitan su implementacion y evaluacion.

Descripcion Metodoldgica:

Para el desarrollo de la investigacion se propone un enfoque mixto, donde se
determinen variables cuantitativas y cualitativas. Mediante las encuestas se recopilaran
datos cuantitativos y cualitativos que requieren analisis estadistico. Los resultados se
expresan en numeros y graficos. Por su parte mediante instrumentos como el Método
Delphi se requerira comprender opiniones y experiencias de los actores de la cadena del

cacao en Colombia. Por otra parte, la matriz de decisidén multicriterio requiere un analisis
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bibliografico exhaustivo, una ponderacién y calificacién de variables para determinar
metodologias convenientes.

Se toma como guia un tipo de investigacion descriptiva, donde se toma informacion
para observar el fendmeno de investigacion.

Disefio Metodoldgico:

El tipo de disefio de la investigacion es No experimental transversal, ya que solo se
pretende observar el o los fendmenos sujetos de investigacién en un periodo
determinado donde se describiran las caracteristicas del grupo sujeto de investigacion y
se buscaran asociaciones entre variables.

Seleccion de Organizaciones para toma de informacion:

Debido a que no existe informacion real ni una entidad que brinde informacién sobre
las Organizaciones de Productores de Cacao, se contact6 a la Federacién Nacional de
Cacaoteros (FEDECACAOQ) quienes brindaron informacién y contacto de 53
organizaciones entre Asociaciones y Cooperativas con quienes en los ultimos afios han
tenido un relacionamiento cercano en ejecucion de proyectos, formacion y capacitacion.
A partir de esta informacion, se contacté a cada una de ellas y se logré establecer
comunicacion e informacion con 43 organizaciones.

Para evitar los problemas de varianza e imprecision asociadas a la seleccion aleatoria
0 por conveniencia con la informacién consolidada, se eligié la metodologia de seleccion
de casos similares (Seawright & Gerring, 2008; Gerring, 2007) con el fin de que las
organizaciones seleccionadas fueran similares en las variables de control.

Los criterios de control fueron: Que realice actividades de comercializacion de cacao o
transformacion, que lleven algun proceso de fortalecimiento organizativo con alguna
entidad representativa dentro de la cadena de valor del cacao en este caso

FEDECACADO, y que tenga la disponibilidad y acceso a informacién. Se excluyeron
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aquellas organizaciones que no tuvieran un modelo de negocio, reduciendo la muestra a

23 asociaciones o cooperativas que en la Figura 1. Se puede observar su ubicacion.

Figura 1.

Organizaciones participantes

1) CUNDINAMARCA

* Asociacion de Productores Agropecuarios de Yacopi

(2) coroOBA

* Asociacion de Agricultores del Alto Sinu
+ Asociacién Fondo Agropecuario de Puerto libertador

() caqueta
* Asociacion Orgdnica Agricola de Cacaoteros
4) CALDAS

* Asociacion de Productores Agropecuarios de
Belalcazar

5 TOLIMA

* Asociacién Mujeres Organizadas de Calarma
¢ Asoparaiso Altamira

€) NORTE DE SANTANDER

* Asociacién de Productores y Transformadores de cacao
del municipio de Teorama

+ Asociacién de producteres y comercializadores de
cacao y café de Norte de Santander

@ VALLE DEL CAUCA

+ Corporacién de Agricultores Orgdnicos de Andalucia

Nota. Elaboracién propia

8)ARAUCA

* Asociacion de Mujeres emprendedoras y cacaoteras
del Sarare
* Asociacion de Cacao Crave Totumo

9 ANTIOQUIA

» Asociacién Cacao, pldtano y maracuya

10) BOLIVAR

* Asociacién de Cacao de Mujeres Montemarianas
11, PUTUMAYO

* Cooperativa Agroindustrial Cacaotera KAKAU KAUSAI
SACHA

12} cAUCA

+ Asociacién de Productores de Finca Tradicional del
Norte del Cauca

@ HUILA

* Asociacion de Cacaoteros de La Plata
14/ RISARALDA

* Asociacién de cacaoteras la Miranda

(1) SANTANDER

¢ Asociacién Cacaotera La Colmena

» Asociacién Cacaotera de La Vizcaina

* Asociacion Cacaotera Agropecuaria del Pefidn
Rio Blanco

+ Asociacién Bellezana Productora de Cacao

+ Cooperativa de Cacao Yariguies

A continuacién, en la Tabla 2 se presenta una sintesis de los objetivos, las actividades

y las herramientas metodoldgicas a utilizar.
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Tabla 2.

Esquema Metodologico.

Herramientas /
Objetivo Enfoque .
) g Metodologias
e Revision documental , L
. Identificar . Matriz de decision
, . exhaustiva (estado del arte y L
metodologias existentes L Multicriterio: comparar
L ., del conocimiento) centrada
para el disefio o creacion .. enfoque, componentes,
. en fuentes académicas, :
de modelos de negocios . i pasos, ventajas y
, técnicas y de politicas L
en el sector agricola. M. limitaciones.
publicas.
. A Estudio con énfasis en
Il. Realizar un analisis . . .
. factores econdémicos, Matriz de evaluacién de
del macro y micro- e . .
politicos, sociales, Factores — Matriz EFI —
entorno del mercado del .. .
. tecnoldgicos, ambientales y EFE y PESTEL.
cacao en Colombia.

legales y mapeo de valor.

Encuestas a
organizaciones de
productores para
recopilar datos
cuantitativos sobre sus

percepciones y
Ill. Disefiar, a partir Disefio de una metodologia  experiencias en el éxito o
o . aplicable, contextualizada
del andlisis realizado un P Y fracaso de los modelos
Esquema Metodoldgico escalable, basada en los de negocios sostenibles
para el disefio y hallazgos anteriores. en la cadena del cacao.
. Estructurar la metodologia : :
fortalecimiento de b : | gt] Método Delphi
Modelos de Negocios con aselen OS elementos exploratorio: Identificar,
Sostenibles en P cIavefldenn/ﬁcados. I_ procesos, limitantes,
organizaciones de roplonelzr. ases pa.sost €1aros. oportunidades y definir
ncluir herramientas -
productores de Cacao. ‘i esquema metodoldgico
practicas. general,
Cambridge Value

Mapping (Incorporando la
Sostenibilidad a los
Modelos de Negocios)
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Objetivo

Enfoque

Herramientas /
Metodologias

IV. Analisis de las
potencialidades de la
escalabilidad del disefio
metodoldgico.

Proceso de retroalimentacion
con enfoque cualitativo
(validacién participativa y
técnica).

Matriz de validacion por
criterios (relevancia,
aplicabilidad,
sostenibilidad,
escalabilidad).

Delphi de Validacion.

Nota. Elaboracion propia.
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Trabajo de Campo
. Revision de Metodologias para el diseiio de Modelos de Negocios en
entornos Agricolas.

En los ultimos anos han surgido algunas experiencias que han intentado adaptar
metodologias de disefio de negocios a contextos rurales, pero su aplicacion aun es
incipiente y no ha sido validada en el subsector cacaotero colombiano. De manera
general las metodologias ofrecen herramientas conceptuales para disefiar modelos de
negocios a partir de herramientas como el Business Model Canvas (BMC), sin embargo,
no ofrecen herramientas claves para validar y poner en marcha el Modelo de Negocio en
entornos agricolas ni para la cadena de valor del cacao.

La presente revision buscar examinar, sintetizar y evaluar las metodologias existentes
para el disefio de modelos de negocio que permitan a las empresas agricolas abordar
estos desafios, promoviendo la sostenibilidad. En este contexto, la presente investigacion
aborda la revision critica de metodologias existentes para el disefio de modelos de
negocios, con un enfoque particular en su aplicabilidad y adaptabilidad a las
especificidades de las organizaciones de productores del subsector cacaotero como se
observa en la Tabla 3.

Tabla 3.

Metodologias por evaluar

Metodologia Definicion Conceptual Referencia Sugerida
Herramienta visual compuesta por 9
Business Model  bloques que permiten disefar, describir (Osterwalder &
Canvas (BMC) y analizar modelos de negocio de Pigneur, 2010)

forma clara y estructurada.

Metodologia centrada en el usuario
que busca la solucion de problemas
complejos mediante la empatia,
creatividad y experimentacion.

Design Thinking (Brown, 2008)
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Metodologia Definicion Conceptual Referencia Sugerida

Capacitacioén para el desarrollo
empresarial basada en experiencias

CEFE vivenciales y habilidades (Salinas , 2014)
emprendedoras.
Adaptacién del BMC que integra
Triple Bottom Line sostenibilidad econémica, social y (Joyce & Paquin,
Canvas ambiental desde el disefio del modelo 2016)
de negocio.
Herramienta participativa que permite a
pequefos agricultores vincularse a . . .
LINK (CIAT) mercados inclusivos mediante el ¢ /2nZa Bloversity &
e . CIAT, s.f.)
analisis y redisefio del modelo de
negocio.
Metodologlla IC . Metgdqlf)gla de FortaIeC|m|er.1to.y (Funcacién IC, 2020)
Fundacion financiacion de empresas asociativas

(Centros Europeos
de Empresas
Innovadoras de la
Comunidad
Valenciana, 2017)

Version basica funcional de un
Producto Minimo  producto o servicio que permite validar
Viable (PMV) hipétesis de negocio con clientes
reales de forma rapida y econémica.

Conjunto de herramientas adaptadas al
contexto rural para formular, analizar y
fortalecer modelos de negocio
sostenibles.

Caja de
Herramientas
MYPE (PNUD)

(PNUD, s.f.)

Metodologia participativa para la
Rurallnvest (FAO) identificacion, formulacion y evaluacion (FAO, s.f.)
financiera de ideas de inversion rural.

Metodologia agil basada en ciclos
iterativos de construccion, medicion y
aprendizaje para reducir la
incertidumbre en emprendimientos.

Lean Startup (Ries, 2012)

Metodologia territorial que promueve la
Innovaciéon Rural co-creacion de soluciones con actores (Corporacion PBA,
Participativa (IRP) locales para fomentar modelos de 2016)
negocio adaptativos y sostenibles.

Nota: Elaboracion propia
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Las metodologias analizadas para el disefio de modelos de negocio en contextos
rurales y cacaoteros presentan enfoques diversos, que van desde lo empresarial y visual
como el Business Model Canvas (BMC), hasta enfoques mas participativos, adaptativos
o centrados en el usuario como Design Thinking, LINK (CIAT) o la Innovacion Rural
Participativa (IRP). Algunas, como CEFE y la Caja de Herramientas MYPE (PNUD), se
basan en procesos de fortalecimiento de capacidades emprendedoras desde contextos
rurales, mientras que otras como Lean Startup y el uso del Producto Minimo Viable
(PMV) aplican marcos agiles de innovacion, frecuentemente usados en startups, pero
adaptables a sectores rurales con ajustes adecuados. Por su parte, Rurallnvest (FAO) y
el Triple Bottom Line Canvas abordan dimensiones técnico-financieras y sostenibles,
respectivamente, integrando componentes sociales y ambientales desde el inicio.

En términos de ventajas, muchas de estas metodologias fortalecen la toma de
decisiones estratégicas y fomentan el pensamiento critico e innovador. Herramientas
como el BMC o el Triple Bottom Line Canvas permiten una visualizacién clara del modelo
de negocio y sus impactos, mientras que Design Thinking y Lean Startup aportan
dinamicas de experimentacion e iteracion continua. Otras, como LINK y la IRP,
promueven el empoderamiento local y el trabajo colaborativo entre actores, lo cual es
clave para el éxito de modelos asociativos como los presentes en el sector cacaotero.
Ademas, CEFE y la Caja MYPE aportan un enfoque integral de formacién y diagnéstico
que facilita el fortalecimiento institucional de las organizaciones rurales.

Sin embargo, también existen limitaciones importantes. Herramientas visuales como el
BMC pueden ser poco comprensibles sin cierta alfabetizacion empresarial previa, y
metodologias como CEFE, Rurallnvest o IRP requieren facilitadores capacitados, tiempo
y recursos para su implementacion efectiva. Las metodologias agiles como Lean Startup
o el PMV pueden tener limitaciones en contextos donde no hay acceso fluido a datos de

usuarios ni una cultura de innovacion tecnologica. Asimismo, algunas requieren
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adaptaciones linglisticas y contextuales importantes para ser comprendidas y
apropiadas por asociaciones rurales, especialmente cuando se trata de comunidades con
bajo nivel de escolaridad formal.

Ademas, a estas limitaciones, la mayoria de las metodologias presentan una media o
baja aplicabilidad en el sector cacaotero rural, siempre que se acompafien de procesos
de facilitacién adecuados. Herramientas como LINK, IRP, Caja MYPE, CEFE y
Rurallnvest han sido especificamente disefiadas o adaptadas para el desarrollo territorial
y rural, por lo que su uso en asociaciones de productores de cacao puede ser
recomendable. En cambio, metodologias como Lean Startup o Design Thinking requieren
ciertos ajustes, pero pueden ser muy efectivas para impulsar innovacién en productos y
procesos dentro del sector. El éxito en su implementacién dependera del grado de
apropiacion, del acompanamiento técnico y del contexto organizacional de cada grupo

productor (Anexo A).

Matriz de decisién multicriterio

En el contexto de la revision de metodologias pertinentes para el fortalecimiento de
modelos de negocio para organizaciones de productores, la aplicacion de una matriz de
decision multicriterio representa una herramienta metodologica sélida para evaluar y
priorizar alternativas y herramientas estratégicas para replicar, implementar y/o usar con
las organizaciones de productores de Cacao en el pais.

La matriz que se muestra en la Tabla 4 permite comparar diversas metodologias
encontradas en la revision bibliografica en funcion de criterios relevantes para el entorno
rural. Cada criterio tiene una ponderacion que ha sido construida y consensuada con

actores clave dentro del proceso de investigacion.
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Tabla 4.

Criterios de evaluacion y ponderacion

Criterio Unidad Medida  Peso (%) Justificacion
Adaptacién al contexto rural,
Enfoque Rural Escala 1-5 15% economia campesina y
agricultura familiar
Particinacion de Nivel de involucramiento
P Escala 1-5 10% comunitario, inclusion de
Actores , .
género y juventud
Claridad del Escala 1-5 15% Sila metodologlg tiene fases
Proceso claras y aplicables
He.rramllentas Escala 1-5 20% Acceso a manuales,
Disponibles plantillas, software, formatos
Aplicabilidad a las Aluste especifico a
Escala 1-5 20% cooperativas o asociaciones
Org. de Cacao
de cacao
Sostenibilidad Escala 1-5 20% Consideracion de factores

ambientales

Nota: Elaboracion propia

Enfoque Rural: Se refiere a la capacidad de la metodologia para adaptarse a las

condiciones propias del territorio rural, teniendo en cuenta factores como la dispersion
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geografica, la infraestructura disponible, las dinamicas comunitarias, el acceso limitado a

tecnologias y la cultura local. Un enfoque rural implica que la metodologia sea realista,
inclusiva y pertinente para pequefios productores en contextos de agricultura familiar.

Participacion de actores: Mide el nivel en que la metodologia fomenta la inclusion

activa de los distintos actores vinculados a la cadena productiva del cacao: productores,

asociaciones, cooperativas, entidades de apoyo técnico, empresas compradoras,
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comunidad local y autoridades. Una alta participacién asegura mayor apropiacion de los
resultados, construccion colectiva de soluciones y fortalecimiento del capital social.

Claridad en el proceso: Evalua si la metodologia presenta un flujo de trabajo
estructurado, transparente y comprensible para todos los participantes, especialmente
aquellos con baja formacion técnica. Incluye la facilidad para entender los pasos, los
objetivos y los resultados esperados, evitando tecnicismos excesivos o procedimientos
ambiguos que dificulten la implementacion.

Herramientas disponibles: Hace referencia al conjunto de instrumentos practicos que
la metodologia ofrece para facilitar su aplicacién, como guias, formatos, indicadores,
materiales de capacitacién o ejemplos de casos reales. Mientras mas claras, adaptables
y accesibles sean las herramientas, mayor sera la capacidad de los productores y
organizaciones para aplicar la metodologia de manera auténoma.

Aplicabilidad a las Organizaciones de Cacao: Se centra en qué tan bien la
metodologia responde a las particularidades del subsector cacaotero: estructura de sus
organizaciones, estacionalidad de la produccion, estandares de calidad, dinamicas de
comercializacion, certificaciones y retos socioambientales. Una metodologia aplicable es
aquella que logra integrarse con la realidad de estas organizaciones.

Sostenibilidad: Evalua si la metodologia promueve un equilibrio entre los aspectos
econdmicos, sociales y ambientales. Esto implica que las acciones planteadas
fortalezcan la rentabilidad y competitividad de los productores, respeten y mejoren las
condiciones de vida de las comunidades rurales, y al mismo tiempo fomenten practicas
responsables con el medio ambiente (ej. agroforesteria, conservacion de suelos, manejo
responsable del agua y biodiversidad).

Incorporar la Matriz de Decision Multicriterio ofrece un enfoque estructurado para
seleccionar una metodologia pertinente al diagndstico y acompanamiento de

organizaciones rurales. A través de este instrumento, se justifica técnicamente la eleccion
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de una herramienta metodoldgica, sustentada en criterios previamente ponderados y
consensuados con actores clave del proceso investigativo. Esta Metodologia priorizada
sera insumo importante a la construccion del Objetivo principal de la presente
investigacion: Proponer una Metodologia para el disefio y fortalecimiento de Modelos de
Negocios Sostenibles para organizaciones de productores de Cacao. La Tabla 56 muestra
los criterios de evaluacion de la metodologia y la Tabla 6 muestra los resultados de la

evaluacién estableciendo un ranking de la mejor valorada a la menos valorada.
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Tabla 5.

Matriz de Evaluacion de Metodologias

Metodologia Ergsrcgfe Participacion Eﬁ:}?:ss Herramientas Aplicabilidad Sostenibilidad Puntaje Total
LINK — CIAT 5 4 4 5 3,5 4,25
Rurallnvest (FAO) 4.5 4 3,5 3,5 3 3,58
RUNIN 5 4 4 4 4 4,17
IC FUNDACION 5 4,5 5 4 4 4,42
IRP 4,5 4 3 2 2 3,08
Caja MYPE (FAO) 4,5 5 5 5 3 4,42
Business Model 3 1 4 1 > 233

Canvas

Lean Startup 3 1 4 1 3 2,67
PMV 2 1 4 1 2 2,17

Nota: Elaboracion propia
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Tabla 6.

Ranking de Prioridad de Metodologias

Ranking Metodologia Puntaje (%)
1 IC Fundacion 4,42
2 Caja MYPE 4,42
3 LINK CIAT 4,25
4 RUNNIN 4,17
5 RURAL INVEST 3,58
6 IRP 3,08
7 LEARN STARTUP 2,67
8 BUSINES MODEL 2,33

CANVAS
9 PMV 2,17

Nota: Elaboracion propia
Los resultados contribuyen a elevar el rigor académico del trabajo y a fortalecer su
validez en escenarios reales. El uso de esta matriz aporta significativamente al disefo de

intervenciones contextualizadas, medibles y con potencial de escalabilidad.
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Il Analisis del macro y micro-entorno del mercado del cacao en Colombia

Analisis PESTEL

El mercado del cacao en Colombia se desarrolla en un contexto complejo y dinamico,
influenciado tanto por factores externos como internos que condicionan su competitividad
y sostenibilidad. Para comprender de manera integral este escenario, se realizé un
analisis del macro y micro-entorno del sector, aplicando herramientas estratégicas como
el analisis PESTEL, que permite identificar las principales fuerzas del entorno politico,
econdmico, social, tecnolégico, ambiental y legal; la Matriz EFE, que evalua las
oportunidades y amenazas externas; y la Matriz IFA, que examina las fortalezas y
debilidades internas de las organizaciones cacaoteras. Estas herramientas facilitan una
vision estructurada del sector, orientando la toma de decisiones y el disefio de modelos

de negocio sostenibles en la cadena de valor del cacao colombiano como se observa en

la Tabla 7.
Tabla 7.
Andalisis PESTEL
MARCO PESTEL
Factores POLITICOS COMPORTAMIENTO

Colombia opera bajo un modelo agroexportador que
promueve cultivos de alto valor. Colombia mantiene
una orientacion hacia politicas de competitividad
agropecuaria y apertura comercial lo cual incluye a
productos como el cacao.

1. Modelos politico-
economicos vigentes
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Acuerdo de Competitividad de la Cadena del Cacao
2022 - 2030, Iniciativa Global Cacao, Bosques & Paz,
Plan Nacional de Desarrollo (Transformacion
productiva agroecoldgica, Seguridad Alimentaria y
fortalecimiento de Cadenas productivas Sostenibles,
Agro industrializacion Rural - Zasca), Politica Nal.
para la agricultura Campesina, Plan Integral de
Sustitucion de Cultivos de Usos llicito, Agricultura por
contrato, politica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion,
Plan Nacional de Adaptaciéon Al Cambio climatico,
Iniciativas de exportacion y Marca pais, Programa de
renovacion de cultivos y fomento del cultivo.

2. Plan Nacional de Desarrollo
o Politicas Nacionales.

A nivel nacional FEDECACAO representa a mas de
50mil productores agremiados, existen ademas
asociaciones y cooperativas de primer y segundo
nivel con importante representatividad a nivel local y
regional, no existe un dato preciso sobre la cantidad
de organizaciones.

3.Representatividad/Asociativi
dad en gremios y otros
organismos relacionados con
el sector.

COMPORTAMIENTO

El Cacao y Chocolate contribuyé con
aproximadamente 0,6 % del PIB agropecuario
nacional en 2022 (FEDECACAOQ, 2023) . Segun la
1 PIB del sector ANDI. pa’ra 2023,Ia indus_tria de chocolateria y
confiteria aportd 1,16 billones de pesos a la
produccion nacional, lo que represento el 2,95% del
PIB de la Industria de Alimentos (Asociacion Nacional
de Industriales, 2023).

En 2024 Colombia superod las 67mil toneladas. En
2023 la produccion estuvo sobre las 59mil toneladas
representando un crecimiento en la produccién de
mas de 8mil toneladas al afo. El principal
departamento productor es Santander con aprox. 41%
de la produccién nacional seguido de Antioquia y
Arauca (FEDECACAO, 2025)

El cacao ha sido uno de los Comodities que mas han
aumentado su precio en los ultimos anos. En enero
de 2022 un Kg de cacao rondaba los $8.000, en
enero de 2025 llegé a los $34.000 por Kg. Lo que
representa un aumento de aprox. 300%, actualmente
los mercados viven un momento de inestabilidad,
presion e incertidumbre (ONU, 2024).

Factores ECONOMICOS

2. Indicadores de Produccion

3. Precios
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5. Balanza Comercial y
analisis de Mercado

Segun Analdex (2025) El cacao y sus derivados
duplicaron sus exportaciones y llegaron a los US$265
millones en 2024, En 2024, cerca de 75 paises
recibieron cacao colombiano en grano o transformado
en diferentes presentaciones, donde Estados Unidos,
México, Ecuador, Costa Rica, Venezuela, Bélgica,
Malasia y Alemania, lideraron estas compras. Aprox.
el 80% del cacao producido es para el mercado local.
La compafia Nacional de Chocolate junto a Casa
Luker componen la principal industria compradora de
cacao para los productores.

Factores SOCIALES

COMPORTAMIENTO

1. Poblacion y areas.

Segun informaciéon de FEDECACAO en Colombia
existen aprox. 70mil productores de cacao distribuidas
en 87mil predios Cacaoteros y mas de 140mil has de
Cacao (FEDECACAOQ, 2025). Segun la UPRA
Colombia tiene alta potencialidad para el cultivo de
cacao en cerca de 4millones de Has (UPRA, 2023).

2. Tendencias de consumo

Creciente interés en productos con valor agregado
(chocolates de origen, aromaticos, finos), tendencia
mundial hacia modelos de negocio donde el consumo
ético y responsable sea protagonista (trazabilidad,
calidad, cero deforestaciones, impacto social, bajo
cadmio etc.).

3. Situaciones de seguridad
nacional, orden publico.

Segun Min Agricultura, el 95 % de productores son
pequefios y muchos ubicados en zonas con conflicto
como Tumaco, Arauca, Uraba, Catatumbo, lo que
impacta orden publico y logistica del sector. ademas,
el cacao es el cultivo insignia de los proyectos de
sustitucion de cultivos de uso ilicito.

Factores TECNOLOGICOS

COMPORTAMIENTO

1. Gasto Publico/privado en
promocion en Investigacion,
Desarrollo e Innovacion.

El Fondo Nacional del Cacao financia investigacion de
materiales genéticos finos y programas de extension
rural y apoyo a la comercializacion, AGROSAVIA
desarrolla actividades investigacion, universidades y
proyectos de cooperacién internacional.
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Empleo de clones desarrollados por Fedecacao
(como FEAR-5 o0 FSV-41) que han ganado premios
internacionales y mejorado rendimiento y calidad,

2. Nueva Tecnhologia:
servicios de extension técnica de FEDECACAO, ADR

conocimiento, equipos,

maquinas, software, hardware . .
y proyectos de cooperacién Internacional.

Investigacién aplicada para disminuir impacto de

plagas y enfermedades. Proyectos para disminuir

afectaciones por Cadmio.

y su disposicién en el mercado
Internacional o Nacional.

COMPORTAMIENTO

Fendmeno de La Nifa afecto la produccion con lluvias
intensas durante mas de 35 meses; recuperacion
moderada durante El Nifio reciente, aunque sigue
latente el cambio climatico como riesgo estructural

para la produccién de cacao. Segun Gestién del
Riesgo (2023 ), en el 2022 se afectaron por la ola
invernal 7.954 hectareas de cacao con una afectacion
en la produccion de aprox. 4.534 toneladas.
Los sistemas agroforestales (SAF) se han
consolidado como una estrategia clave para promover
la agricultura sostenible. Estos sistemas integran
arboles de sombra, arbustos y cultivos diversos en el
mismo espacio, contribuyendo no solo a la
conservacion de la biodiversidad y los servicios
ecosistémicos, sino también al fortalecimiento de los
medios de vida de los agricultores (Alianza Bioversity
& CIAT, 2025).

Los sistemas agroforestales (cacao bajo sombra con
arboles multipropdsito) moderan el microclima
(temperatura y humedad), reducen la evaporacion del
suelo y amortiguan eventos extremos, lo que puede

reducir el estrés hidrico y térmico sobre los
cacaoteros y mantener rendimiento en condiciones
variables (World Agroforestry, s.f.).
Sistemas con arboles incrementan materia organica
del suelo, mejoran retencion de agua y promueven
intercambio con micorrizas y bacterias beneficiosas;
ademas ofrecen potencial de mitigacién (carbono en
biomasa y suelo) cuando se disefian adecuadamente
(Nabuurs & Mrabet, 2022).

Factores AMBIENTALES

1.Condiciones Climaticas y
situaciones fortuitas de la
naturaleza

Cambio climatico y Sistemas
Agroforestales

Factores LEGALES COMPORTAMIENTO
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Reglamento de la UE sobre cadenas de suministro sin
deforestacion, Reglamento UE 2023/915 establece
maximos actualizados para distintos alimentos
contaminados con cadmio. Segun el pais importador
existen diferentes marcos regulatorios a tener en
cuenta.

1. Legislacién Internacional

Ley 2163 de 2021 ratifica el Convenio Internacional
del Cacao y sienta bases de cooperacion
internacional para el sector, Adhesién de Colombia a
ICCO en diciembre de 2021, Ley 63 de 1983 de
Fomento Cacaotero para Extension Rural,
Investigacion y Apoyo a la comercializacion.

2. Legislacion Nacional

Nota: Elaboracion propia

Analisis EFAS - IFAS

La Tabla 8 y la Tabla 9 presentan los resultados de los analisis EFAS e IFAS realizados.
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Tabla 8.

Matriz EFAS - External Factors Analysis Summary

52

Matriz EFAS - External Factors Analysis Summary

Evaluacion
Factores Externos e . e
Peso Calificacion Callificacion Ponderada
OPORTUNIDADES

1 Crecimiento de la demanda mundial de cacao fino de aroma (ICCO) 30% 4 1,2

5 Inclusion del cacao en el Plan N'amonal de Desarrol-lo y acceso a 20% 3.5 07
programas de renovacion y nuevas plantaciones

Precios internacionales y diferenciacién por calidad 20% 25 0,5

Apoyo institucional (Fedecacao, MinAgricultura, ADR) 20% 4 0,8

5 Potencial de exportacion 10% 4.5 0,45
Clasificaciones Totales 100% 3,65

AMENAZAS
1 |Conflictos armados y problemas de orden publico en zonas productoras 25% 4 1

2 Cambio climatico (variabilidad de lluvias, plagas, cadmio) 30% 3,5 1,05

3 Competencia de Africa y Ecuador en volumen y costos 10% 2 0,2

4 Altos costos de produccion y baja productividad relativa 20% 4 0,8
5 | Regulaciones internacionales (deforestacion UE, limites de cadmio) 15% 0,45
Clasificaciones Totales 100% 3,50

Nota: Elaboracion propia
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Tabla 9.

Matriz IFAS - Internal Factors Analysis Summary

Matriz IFAS - Internal Factors Analysis Summary

Evaluacion
Factores Internos o ., Calificacion
Peso Calificacion
Ponderada
FORTALEZAS
1 Produccidn creciente 30% 4.5 1,35
5 Calidad reconoc@a (cacag fino de aroma, premios 259 45 1.125
internacionales)

3 Asociatividad creciente 10% 4 0,4
4 [Potencial para diversificacién en chocolates y derivados 20% 3 0,6
5 Apoyo en investigacion 15% 3 0,45

Clasificaciones Totales 100% 3,93

DEBILIDADES
1 Predominio de pequefios .p'rodL'Jc’:tores con bajo nivel de 30% 4 1.2
tecnificacion
2 | Costos de produccion elevados frente a competidores 25% 3,5 0,875
3 Brechas en acceso a crédito y financiamiento 20% 3,5 0,7
4 Debilidad en mercadeo |nternaC|o’naI y posicionamiento 15% 4 0.6
de marca pais
5 Limitada capacitacién en gestlon empresarial y 10% 35 0.35
comercial
Clasificaciones Totales 100% 3,73

Nota: Elaboracion propia
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Diagnostico EFAS: Como se observa en |la Tabla 8 El sector tiene un nivel moderado
de aprovechamiento de oportunidades externas (3,5 de 5). Existe potencial por la
demanda internacional y politicas publicas, pero amenazas como cambio climatico, orden
publico y regulaciones internacionales pueden limitar el crecimiento si no se fortalecen
capacidades de adaptacion.

Diagnostico IFAS: Como se evidencia en la Tabla 9 El subsector cacaotero
colombiano presenta un desempeno interno medio-alto (3,8 de 5). Sus principales
fortalezas son la calidad del grano, asociatividad y programas de investigacion, pero
enfrenta debilidades estructurales como altos costos, baja productividad y limitaciones
financieras.

Tanto EFAS (3,5) como IFAS (3,8) muestran que el sector esta en un punto de
equilibrio moderado: ni altamente competitivo ni en crisis. Se debe aprovechar el
posicionamiento del cacao fino de aroma y las politicas publicas, mientras se atienden de
manera prioritaria los temas de productividad, costos, seguridad y cumplimiento de
regulaciones internacionales. El sector requiere una estrategia de fortalecimiento
empresarial, innovacion y sostenibilidad ambiental para aprovechar mejor las

oportunidades globales.
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1. Esquema Metodolégico para el Diseno y Fortalecimiento de Modelos de

Negocios Sostenibles en Organizaciones de Productores de Cacao

Factores que limitan la consolidacién y escalabilidad de los modelos de
negocios de las organizaciones.

La seccidn presenta los hallazgos derivados de la encuesta realizada a 23
Organizaciones de Productores de Cacao en diversas regiones del pais. El estudio se
diseno con el objetivo de obtener informacion clara sobre los principales factores o
cuellos de botella que limitan la consolidacion de los Modelos de Negocio desde la visiéon
de las organizaciones, esta informacion sera clave para la estructuracion de la
Metodologia para el Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles.

El analisis se estructura desde tres ejes: la evaluacién de las limitantes internas
percibidas por las organizaciones, la identificacion del nivel de afectacion de los factores
externos en sus modelos de negocio y la autoevaluacion del nivel de desarrollo de sus

capacidades.

Limitantes internas

Las organizaciones encuestadas calificaron el nivel de afectacion de diversos factores
internos en sus modelos de negocio. Los datos muestran que existe una alta percepcién
de que varias debilidades propias impactan de manera significativa en sus
organizaciones. Como se observa en la Figura 2, los factores internos considerados
como los mas perjudiciales son: Deficiencias en Infraestructura (usencia de centros de
acopio, equipos de fermentacion, secado o plantas de transformacioén) es el factor con
mayor afectacion, reportado por el 82% de las organizaciones que les afecta de manera
importante. El 82% de las organizaciones tambien indicd que el desconocimiento de

mercados afecta el nivel de consolidacion de sus modelos de negocio. El 67% indic6é que
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las debilidades contables y financieras tienen un impacto directo en sus modelos de

negocio.

Figura 2.

Limitantes Internas de las Organizaciones

Limitada estandarizacion de procesos [l 37% 56%
Deficiencias en infraestructura [JIINI5% 82%
Debilidad en mercadeo 33% 67%
Desconocimiento de mercados 19% 82%
Dificultad para cubrir costos operativos 22% 78%
Acceso limitado a crédito o financiacion [N 30% 59%
Debilidades contables y financieras [l 30% 67%
Falta de capital de trabajo 26% 74%
Estructura organizacional ineficiente |1l 26% 67%
Carencia de vision, Mision y objetivos [l 33% 59%
Baja participacion de socios  [IINIS% 70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B No afecta W Poco afecta Afecta un poco Afecta de manera importante

Nota. Elaboracion propia

Limitantes externas

Las organizaciones también evaluaron el grado en que los factores externos limitan
sus modelos de negocios. Se puede concluir por los resultados que las organizaciones
se sienten fuertemente influenciadas por condiciones exdgenas. Como se evidencia en la
Figura 3, la principal limitante externa identificada es de naturaleza cultural y de mercado

y es la falta de cultura de consumo local de chocolate en donde el 82% de las
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organizaciones indicaron que los afecta de manera importante. El 77% de las

organizaciones manifestaron que factores como los bajos incentivos, el acceso

restringido a financiamiento y las exigencias sanitarias restringen la consolidacion de sus

modelos de negocio.

Figura 3.

Limitantes externas de las organizaciones

Impactos del cambio climatico 41%

Falta de cultura de consumo local de 11%

chocolate
Inseguridad en algunas regiones 41%
Acceso limitado a tecnologias 11%
Exigencias sanitarias y fitosanitarias 19%
Acceso restringido a financiamiento 19%
Costos logisticos elevados 22%
Bajos incentivos 22%

Volatilidad de precios [IIIN22%

0% 20%

B No afecta Poco afecta Afecta un poco

Nota. Elaboracion propia

Capacidades de las Organizaciones

59,3%

81,5%

51,9%

70,4%

77,8%

77,8%

74,1%

77,8%

74,1%

40% 60% 80% 100%

Afecta de manera importante

Respecto al analisis de las capacidades de las organizaciones, estas calificaron su

propio nivel de desarrollo en diversas areas. Respecto a las areas percibidas como fuerte

(alto/muy alto) se destacan las capacidades en el Manejo técnico del cultivo y en las

capacidades organizacionales; sin embargo, como se observa en la Figura 4, las areas



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 58
Organizaciones de Productores de Cacao

de capacidad percibida como débil (Muy Bajo/Bajo) se evidencia que existe una clara
debilidad percibida en las areas financieras y empresariales avanzadas. Sobre las
capacidades empresariales (clientes, registros, marca) se evidencia un total de 66,7% de
debilidad percibida. Sobre las capacidades financieras (costos de produccion, flujo de

caja, punto de equilibrio se evidencia un total de 62,8% de debilidad percibida.

Figura 4.

Capacidades de las organizaciones

Capacidades Empresariales (Clientes, _-!y
registros, marca, entre otros) i

Capacidades Financieras Basicas (Costos

Equilibrio, entre otros)

Capacidades en el disefio del Modelo de

diferenciacion)
Capacidades en el Manejo del Cultivo _ 11%
(Produccioén, poscosecha, calidad) °
Capacidades Organizacionales _— 15%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Muy bajo HBajo M Alto Muy Alto

Nota. Elaboracion propia

Existe un reconocimiento explicito por parte de las asociaciones sobre la necesidad de
fortalecer las areas identificadas como débiles. El 81,5% de los encuestados considera
que es Muy Importante contar con herramientas financieras y empresariales para la

gestion y administracion del modelo de negocio. Esta demanda de fortalecimiento se
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relaciona directamente con la debilidad reportada en las capacidades financieras y

empresariales basicas.

Uso de la técnica Delphi

La metodologia Delphi se basa en la utilizacion sucesiva y sistematica del juicio
consensuado de un grupo de expertos interesados. Se trata de un método cualitativo
donde el papel de las opiniones de los expertos en la materia se toma como base para
llegar a una solucion de consenso (Cabero & Infante , 2014).

Para el propésito de esta investigacion, se elabord un cuestionario de preguntas guia
(Anexo B) con el propésito de: Primero, entender la sostenibilidad ligada a los Modelos
de Negocio de las Organizaciones productoras de Cacao y segundo proponer y disefar
un esquema metodoldgico que recopilara la mayor cantidad de instrumentos y
herramientas.

En total participaron 15 expertos procedentes de ambitos como: Expertos en Modelos
de Negocios, expertos en Organizaciones Sociales y Solidarias, expertos en
Sostenibilidad, financiadores, industria nacional, y la participacion de cuatro (4)
Asociaciones y Cooperativas referentes con una consolidacion importante de sus
modelos de negocios en diferentes regiones del pais. En la Tabla 10 se observan los

participantes y area de experticia.
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Tabla 10.

Expertos Participantes
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Experto

Area

Cooperativa de Caficultores, Cacaocultores y
Agricultores de la Sierra Nevada de Santa
Marta - COAGRONEVADA

Organizacion Referente

Asociacién Organica de Cacaoteros de San
José del Fragua (Caqueta) - ASOACASAN

Organizacion Referente

Asociacion de Cacaoteros de Valdivia
(Antioquia) ASOCAVAL

Organizacion Referente

Asociacién Fondo Agropecuario de Puerto
Libertador (Cérdoba) AFAPUL

Organizacion Referente

Jessica Pefia

Experta en Sostenibilidad

Isabela Villamizar

Experta en Sostenibilidad

Olga Lucia Molano

Experta en Organizaciones Sociales y

Solidarias
Maria José Araya Experta en Organllzacllones Sociales y
Solidarias
Anaela Alvarez Clientes (Comercializacion
° FEDECACAO)

Gilberto Gomez

Gremio (Fondo Nacional del Cacao)

Gina Castro

Experto Modelos de Negocios

Cesar Garcia

Experto Modelos de Negocios

Jenny Montes

Experto Modelos de Negocios

Giovanni Portilla

Experto Modelos de Negocios

Liliana Jiménez

Experto Modelos de Negocios

Nota. Elaboracién propia

A continuacién, en la Figura 5, se presenta el modelo conceptual propuesto para

abordar la metodologia Delphi.
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Figura 5.

Modelo Conceptual Delphi

Identificacion de
propuestas

Nueva ronda de
consulta (s) con
expertos

NO

Go

Nota. Elaboracion propia

Metodo Delphi

09

Seleccidén de Expertos

Go

Primera Ronda

09

¢Esgquema metodoldgico
aceptado?

Esquema Metodologico Aprobado

Sostenibilidad y
Modelos de
Negocios en las
Org.

El esquema es
aceptado, continua

GO
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Cambridge Value Mapping

Arquetipos de Modelos de
Negocios Sostenible

En la primera ronda se dio contexto sobre el objetivo del ejercicio a los participantes, y

mediante preguntas guia se propicid la participacion para establecer el esquema general

de la metodologia, la informacion fue recaba por medio virtual (Microsoft Teams). A partir

del andlisis de resultados se dio por concluido que el esquema metodoldgico no era

aceptado por la totalidad de los expertos, por lo cual se generé una segunda ronda que

tenia como objetivo fundamental poder consolidar y concertar el esquema metodoldgico.

Tras el anadlisis de resultados las variaciones o ajustes encontrados fueron minimas por
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lo que no fue necesario continuar con una tercera ronda dando por finalizada la
aplicacion de la técnica Delphi.

Los resultados de la aplicacién de la técnica como se destacé anteriormente son
insumos para el disefio general de la metodologia, sin embargo, los resultados también
permiten analisis pertinentes para describir aspectos importantes ligados a la
sostenibilidad de los modelos de negocios, en las siguientes secciones se profundiza.

Cambridge Value Mapping

El Mapeo de Valor de Cambridge es una herramienta disenada para apoyar el
modelado de Negocios Sostenibles, ayudando a las empresas a comprender mejor su
propuesta de valor tanto positiva como negativa para los stakeholders relevantes en la
cadena de valor (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014).

Segun (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014) la herramienta persigue
fundamentalmente los siguientes objetivos:

- Comprender los aspectos positivos y negativos de la propuesta de valor.
- ldentificar valores conflictivos.

- ldentificar oportunidades para redisefiar el modelo de negocio.

Esta herramienta puede constituir un paso primario para incorporar la sostenibilidad en
los propésitos del Modelo de Negocio. Para el caso particular de esta investigacion, con
la informacion recopilada con la Metodologia Delphi se logré consolidar informacion
basica que da un panorama general acerca de los 4 factores del Mapeo de Valor que
establece la metodologia: Valor creado, valor destruido, valor perdido y las oportunidades
para la creacion de valor. La Tabla 11 muestra los resultados del analisis de la
informacion recopilada en las sesiones del Método Delphi con los expertos. La matriz
presenta un analisis de resultados de las percepciones de cada participante sobre

preguntas guia realizadas (ver Anexo B).
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Tabla 11.

Mapeo de Valor del subsector Cacao en Colombia.

Enfoque en Calidad y
Trazabilidad

Se observa la creacion de valor a través de la "Produccion
diferenciada: cacao fino, criollo, blanco" y "Modelos con acuerdos
comerciales y trazabilidad". Esto indica un movimiento hacia la
creacién de valor superior para el cliente.

Creacion de Valor Social
Valor Creado

El valor creado abarca elementos intangibles cruciales para la
sostenibilidad social, como la "Asociatividad sdlida y confianza", la
"Inclusion de mujeres y jovenes en cadenas" y la "Cohesion social y
liderazgo fuerte atraen inversion". Estos factores contribuyen a la
resiliencia y a mejores relaciones con los empleados y las
comunidades, resultados esperados de una creacion de valor
sostenible.

Innovacion Social y Propésito

Se menciona la "Innovacién social: comunidades resolviendo
problemas" y el "Storytelling: cacao como simbolo de paz y sustitucion
de ilicitos". Esto refleja un esfuerzo por alinear las actividades
empresariales con las necesidades ambientales y sociales, un cambio
de paradigma necesario para la sostenibilidad.

Fallos Sistémicos y

Operacionales (Valor Perdido):

Falta de Estandarizacion e Incentivos: La "Falta de estandarizacion" y
la existencia de "Incentivos inexistentes: cacao corriente y fino se
pagan igual" sugieren que el sistema de captura de valor econémico
(precio) no esta alineado con el valor de uso (calidad diferenciada).
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Andlisis del Valor
Destruido y Perdido:
La Brecha Disefio-
Implementacion
(Design-
Implementation Gap)

Problemas de Infraestructura y Conocimiento: La "Infraestructura
comunitaria de beneficio insuficiente" y la "Escasa investigacion
geneética y transferencia tecnolégica" limitan la escalabilidad, lo cual se
relaciona con bajos volumenes que a su vez limitan la exportaciéon

Pérdida de Capital Humano: La "Migracién de jovenes por falta de
oportunidades" es una sefial de que el modelo actual no genera
suficiente valor para la sociedad a largo plazo, comprometiendo la
continuidad del negocio.

Inestabilidad y Riesgos Sociales
(Valor Destruido y Perdido)

Sostenibilidad de Proyectos: Los hallazgos criticos de "Asociaciones
creadas por recursos externos: quiebran al acabarse" y "Proyectos
cortos sin sostenibilidad" demuestran que, a pesar de las buenas ideas
conceptuales, la base econdmica para sostener el modelo es débil.
Esta es una caracteristica de la D-IG: las ideas prometedoras no se
sostienen por falta de recursos o planificacion a largo plazo

Riesgos Ambientales y Politicos: Los "Problemas de cadmio en
regiones" y el "Desplazamiento y asesinato de lideres debilitan
procesos" representan impactos ambientales y sociales negativos que
son frecuentemente referidos como ‘externalidades negativas’ que
deben ser incorporadas en la toma de decisiones para lograr la
sostenibilidad
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Bridging the Design-
Implementation Gap (CBMIP):

Analisis de
Oportunidades para la
Creacion de Valor

Reingenieria del Modelo de Ingresos: Implementar "Precios
diferenciados por calidad" ataca directamente la falta de incentivos
(Valor Perdido), asegurando que las organizaciones capturen el valor
econdmico de su produccioén diferenciada.

Infraestructura: Crear "Centrales de beneficio comunitario" y
"Capacitacion en exportacion y negociacion" proporciona la
infraestructura y la capacidad necesarias para el escalamiento,
preparando el modelo para las fases de pilotaje y lanzamiento del
CBMIP.

Innovacion Continua: Promover "Concursos de innovacion campesina"
y la "Promocién de innovaciones campesinas con reconocimiento
econdmico" capitaliza el "Conocimiento campesino ignorado" (Valor
Perdido), fomentando un enfoque iterativo y de mejora continua en
linea con el CBMIP.

Expansion del Valor Sostenible

Exploracién de mercados de "Chocolate funcional para salud y
cosmética" y "Oportunidades en mercados de salud, cosmética,
nutracéuticos" mas alla de la produccion tradicional (Valor Perdido:
"mayoria produce chocolate de mesa").

Uso de herramientas de gestion de la sostenibilidad como
"Certificaciones para acceder a mercados premium" y la promocion de
una "Marca pais y denominaciones de origen".

Nota: Elaboracién propia
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Arquetipos de Modelos de Negocios Sostenibles para Organizaciones de
Productores de Cacao

El analisis de la informacién anterior, estructurado por categorias permite evidenciar el
potencial para que las organizaciones de productores de Cacao en Colombia desarrollen
Modelos de Negocios Sostenibles a través de la transformacién de valor. El mapeo de los
resultados de arquetipos de Modelos de Negocios Sostenibles que se muestra en la
Tabla 12 ofrece una guia estratégica al momento de idear o formular modelos de negocio

en las organizaciones de productores de cacao.

Tabla 12.

Arquetipos de Modelos de Negocios Sostenibles

Arquetipo Descripcion

Hacer mas con menos recursos, generando menos
desperdicio, emisiones y polucién: Este arquetipo aborda
directamente la necesidad de optimizar los procesos y
reducir los impactos negativos, como el desperdicio y la
contaminacion.

Maximizar la eficiencia de
material y energia

Convertir flujos de desperdicio, emisiones y productos
descartados en materias primas para otros productos y

Crear valor a partir del procesos, y hacer el mejor uso de la capacidad
'desperdicio’ subutilizada: Este arquetipo se centra en utilizar activos,
recursos o capacidades que actualmente se
desaprovechan.

Suministrar servicios que satisfagan las necesidades de
los usuarios sin que tengan que poseer productos
fisicos.

Ofrecer funcionalidad, en lugar
de propiedad

Enfocar el negocio en la entrega de beneficios sociales y

Reorientar el negocio hacia la ambientales, en lugar de la maximizacion de ganancias
sociedad/medio ambiente economicas: Este es un modelo donde el propédsito
central esta alineado con un impacto social positivo.

Integrar el negocio en las comunidades locales a través
de la propiedad de los empleados y enfoques
colaborativos del negocio: Este arquetipo aborda como
el negocio se incrusta y fortalece la estructura social
local.

Integrar el negocio en la
comunidad
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Arquetipo Descripcion

Entregar soluciones sostenibles a gran escala para
maximizar los beneficios para la sociedad y el medio

Desarrollar soluciones ambiente: El mapeo de valor busca identificar
escalables oportunidades para mejorar la propuesta de valor
general y este arquetipo se centra en la capacidad de
expansion.

Nota: Elaboracion propia

El mapeo de valor expone un Modelo de Negocio Sostenible incipiente en el subsector
del cacao en Colombia, teniendo una fuerte orientacién social y de calidad (valor creado),
sin embargo, es altamente vulnerable a fallas estructurales y operacionales (valor
destruido/perdido). Esta tensién critica entre la intencion del disefio y la implementacion
es caracteristica de la brecha disefo-implementacion (Design-implementation Gap) en la
innovacién de modelos de negocios sostenibles (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014).

Los resultados negativos, como la “dependencia de cooperacion y donaciones” y la
“migracién de jovenes por falta de oportunidades”, indican que el modelo no ha logrado
capturar el valor econémico de manera efectiva para sostener las iniciativas sociales. Las
oportunidades listas, como “Precios diferenciados por calidad” y las “centrales de
beneficio de cacao comunitario”, representan las intervenciones especificas que al ser
implementadas pueden asegurar la escalabilidad de la propuesta de valor sostenible del
subsector cacaotero.

Partiendo de los analisis anteriores: Identificacion de los factores que limitan la
consolidacion de los modelos de negocios, aplicacion de la técnica Delphi y los insumos
provenientes del Mapeo de Valor se establece el marco general en respuesta al objetivo
principal de este trabajo: Proponer una Metodologia para el disefio y fortalecimiento de
Modelos de Negocios Sostenibles para organizaciones de productores de Cacao. A

continuacion, se presenta CACAO TOOLKIT que integra los resultados del trabajo.
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CACAO TOOLKIT - Diseino y Fortalecimiento de Modelos de Negocios

Sostenibles en Organizaciones de productores de Cacao en Colombia.

Para alcanzar los objetivos, CACAO TOOLKIT enfoca su modelo en una gran linea de

accion: El fortalecimiento de las capacidades organizativas, administrativas y

empresariales para la consolidacion de Modelos de Negocios Sostenibles. Para el

propdsito, Cacao-Toolkit comprende tres formas especificas de construccion las cuales

posibilitan la adaptacion y comprension para incrementar los niveles de pertinencia: El

esquema metodoldgico, la operatividad y la Caja de Herramientas. Es importante

evidenciar que no se presentan aqui metodologias detalladas; se presentan los

principios, los conceptos orientadores y los alcances de la intervencion del proceso de

fortalecimiento a las organizaciones.

Esquema Metodologico: Es la base general y conceptual de Cacao Toolkit,
comprende fases, rutas, paso a paso que ayudan a la comprensién de la
metodologia.

Operatividad de la Metodologia: Establece concretamente para cada nivel de
desarrollo de las organizaciones el objetivo del fortalecimiento, la estrategia del
fortalecimiento, una generalidad de las posibles herramientas a usar y los
productos o resultados esperados del proceso.

Caja de Herramientas: Profundiza en las fases o rutas del esquema y ofrece
recursos, instrucciones y materiales que se agrupan para facilitar la comprension
y aplicacion de Cacao Toolkit. Esta Caja es adaptable a la realidad de las
Organizaciones de productores. Aunque no es el objetivo de este trabajo, la caja
de herramientas se proyecta como un espacio digital en donde las

organizaciones puedan acceder a las herramientas y recursos segun sus
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necesidades. Para el propésito de esta investigacion se proponen las

herramientas pertinentes que tendra cada fase.

Esquema o Ruta Metodolégica
Lo que se busca con Cacao Toolkit es que las Organizaciones de Productores puedan
pasar de “A” a “B” en su nivel de desarrollo empresarial (ver Figura 6), y con esto lograr

consolidar Modelos de Negocios Sostenibles.

Figura 6.

Modelo de Desarrollo de las organizaciones

Nivel de transito entre

Nivel de lddes?rrollo el disefio y la Organizaciones con
actual de las s i
organizaciones consolidacion del Modelos de Negocios
Modelo de Negocio Sostenibles

Escala del nivel

| T T T de desarrollo
| - de las
e S Organizaciones
Muy bajo sssmssmssmssnsnmsnsnnssnnPh nannanEEEEEEEEEEEE EEEEE Alt
~— —
Fortalecimiento Fortalecimiento
Organizacional Empresarial

Nota. Elaboracion propia con base en (Funcacion IC, 2020)

En este proceso, las organizaciones se fortalecen en aspecto organizativos,
productivos, empresariales y llegan a un nivel de desarrollo segun sus realidades: Tener
estructuras financieras claras e implementadas, lograr desarrollar alianzas comerciales,
lograr implementar certificaciones o registros sanitarios, lograr desarrollar una
organizacién empresarial robusta que les permita acceder a financiamiento o gestion de

proyectos, entre otros resultados que puedan lograr.
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La implementacién de la metodologia, parte del reconocimiento de los estados o
niveles en que cada organizacion se encuentra, para lo cual esta debe adaptarse y
responder a las necesidades especificas de cada organizacién. La metodologia define
cuatro niveles de desarrollo de las organizaciones, cada nivel contempla un conjunto de

caracteristicas como se observa en la Tabla 13.
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Tabla 13.

Niveles de desarrollo de las organizaciones
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Nivel de desarrollo de la Organizacion

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

* No hay o no existe
un Modelo de
Negocio.

* No han realizado
ejercicios
comerciales.

* No hay o es muy
baja la parte
gerencial o
administrativa (No
roles claros,
dependencia a unas
personas).

Caracteristica
dela
Organizacion

* Existe un Modelo de
Negocio, pero no se ha
validado.

* Han realizado o han
tenido experiencia en
ejercicios comerciales.

* No tienen claridad en los
costos o el punto de
equilibrio de la
Organizacion.

* No tienen contabilidad ni
llevan registros que
permitan trazabilidad.

* Son pocas las personas a

cargo y lo hacen
voluntariamente.

* Existe un Modelo de
Negocio Validado.

* Volumenes de venta
no permiten llegar a
punto de equilibrio.

* Capital de trabajo
insuficiente, solo
trabajan con anticipos
de clientes.

* Tienen estados
financieros, pero poco
verificables.

* Tiene alguna idea
sobre costos de
produccién, pero no
son verificables.

* No tienen registros
sanitarios (si aplica).

* Tienen Modelo de
Negocio Validado, pero
se busca escalar
(nuevos clientes,
aumentar ventas,
exportacion).

* Estan en punto de
equilibrio, pero capital
de trabajo reducido.
* Tienen avance
significativo en
procesos contables y
administrativos.

* Ya tienen o estan en
proceso de registro
sanitario (si aplica).

Nota. Elaboracién propia con base en (Funcacion IC, 2020).
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La ruta o esquema metodoldgico es producto del analisis de resultados de: De la
técnica Delphi (en donde participaron expertos en la materia y Organizaciones de
productores exitosas con sus Modelos de Negocio), del Ranking de prioridad de las
metodologias revisadas (IC Fundacion, MYPE, LINK y RUNIN), de las consideraciones y
percepciones resultado de la encuesta realizada a actores de la cadena del cacao, y de
adaptaciones propias a herramientas basicas como el Business Model Canvas, producto
minimo viable, Lean Startup, entre otras herramientas apropiadas para el ejercicio.

El esquema metodologico de Cacao Toolkit esta integrada por 4 rutas que facilitan el
disefio y promueven el fortalecimiento de los Modelos de Negocios Sostenibles, las rutas
estan directamente relacionadas con el nivel de desarrollo de las organizaciones:

¢ Nivel 1: Reconocer y entender
¢ Nivel 2: Modelar y evaluar
¢ Nivel 3: Poner en marcha

e Nivel 4: Fortalecer y escalar

Reconocer y Entender es un esquema que lleva a las organizaciones hacia el
reconocimiento de su estado actual, Modelar y Evaluar es la ideacién de su modelo de
negocio y la evaluacion financiera del mismo, la puesta en marcha de Modelos de
Negocios Sostenibles en el subsector Cacaotero y por ultimo el fortalecimiento

empresarial y la escalabilidad del Modelo de Negocio (ver Figura 7).
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Figura 7.

Esquema o ruta Metodolégica Cacao Toolkit

Esquema Metodolégico CACAO TOOLKIT

4 Fortalecer y escalar

Fortalecer el Modelo de Negocio,
formalizacién de procesos, gestion
y financiacion de

acompafamientos especializados

Preparar y considerar los aspectos

r en Marcha
operativos del modelo de negocio.

oA Modelar y Evaluar

Ideacion, prototipado y finanzas
para un Modelo de Negocio
Sostenible.

1 Reconocer y Entender

Diagnostico de la organizacion e
identificar el Modelo de Negocio
Sostenible.

Nota. Elaboracion propia

Cacao Toolkit se destaca porque su concepcion tiene un enfoque participativo y
sistémico, y tiene como objetivo la inclusidn y participacion de los integrantes de la
Organizacion es las cuatro rutas y permite disefar y/o fortalecer un modelo de negocio a
partir del reconocimiento del mercado, la viabilidad financiera, la sostenibilidad y la

formalizacion empresarial.
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Operacion de la Metodologia
El proceso o esquema Metodolégico del fortalecimiento contempla las 4 rutas

definidas anteriormente, en donde se contemplan el cumplimiento de tres objetivos:

e Construir una vision empresarial y un Modelo de Negocio Sostenible claro en las
organizaciones de productores.

e Generar capacidades organizativas y empresariales a los lideres de las
Organizaciones.

o Transferir herramientas que faciliten la administracion financiera, organizativa y

empresarial de las organizaciones por parte de sus equipos gerenciales.

La operacién Metodoldgica parte del proceso de diagnostico, este diagndstico permite
conocer el estado y nivel de desarrollo o consolidacién de la organizacion, pero también
permite conocer las motivaciones, expectativas y suefios de los asociados o sus lideres.
Con el diagnostico se estima el nivel de desarrollo de la organizacion y dependiendo del
nivel de desarrollo cambia el objetivo del fortalecimiento, el alcance y las herramientas
(Funcacién IC, 2020).

A continuacion, en la Tabla 14 se presenta la operacion metodoldgica esperada segun

el nivel de desarrollo de cada organizacion:
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Tabla 14.

Operacion de la Metodologia
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Reconocer Fortalecer
y Modelar y Evaluar ~ Poner en Marcha y
entender escalar
Entender el interés
y motivaciones
reales de los :
* Ajustar el modelo
productores para .
de negocio Apoyar la
el desarrollo de un . . . s
proyecto Preparar a la existente. « Ajustar implementacion de
. yecto asociacion para procesos la estrategia del
Objetivo del empresarial . . ; . .
- L realizar o evaluar administrativos y negocio que esta
Fortalecimiento  asociativo y hacer N .
o ejercicios contables, implementando la
un analisis de .
L comerciales. desarrollar una empresa
viabilidad del . .
! estrategia asociativa.
negocio

incorporando la
sostenibilidad a
sus actividades.

comercial clara

Estrategia de
Fortalecimiento

Acompafiamiento
presencial e
intensivo

Acompafiamiento
presencial semi-
intensivo

« Fortalecimiento
técnico y
administrativo.

* Acompafiamiento
semi intensivo

Acompafiamiento
en junta directiva /
apoyo en
relacionamiento
comercial /
consultorias
especificas
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Reconocer y
entender

Modelar y Evaluar

Poner en Marcha

Fortalecer y
escalar

Herramientas

Construccion
participativa de
una visiéon
empresarial
asociativa
(Planeacion
estratégica).

* Registros basicos
de compras y
ventas. °
Herramientas para
realizar costeo y
analisis de punto
de equilibrio

* Herramientas de
trazabilidad de
compras.

* Herramientas de
costos/ flujos y
proyecciones
financieras

* Software
contable / Flujos de
caja/
Proyecciones
financieras.

Productos o
resultados
esperados del
proceso

* Modelo de
negocios definido.
* Equipo operativo

minimo en
funcionamiento.

* Registros basicos
de procesos de
compray venta. ¢
Planeacion
Estratégica de la
Organizacion.

* Modelo de
negocios en
validacion.

* Equipo gerencial
solido « Junta
directiva
empoderada.

* Registros de
compra y venta
automatizados.
* Claridad de
costos y punto de

equilibrio. « Aliados

* Modelo de
negocios en
implementacion.
* Proceso de
consolidacién de
capital de trabajo
propio.

* Formalidad del
equipo gerencial.
* Estatutos en
implementacion.
* Realizacién de
asambleas.

* Estrategia para
disminucion de

* Trabajo en pro de
la innovacion y
diversificacion de
lineas de negocio.
* Solidez
organizacional.

» Formalizacion de
procesos
administrativos y
financieros. ¢
Gestién de
programas y
recursos para
mejora de calidad
de vida de
asociados.

* Construccion de

comerciales . red comercial.
- brechas asociadas .
definidos * Busqueda de
al punto de .
equilibrio alianzas con
) posibilidad de
integracion
empresarial

Nota. Elaboracién propia con base en (Funcacion IC, 2020).
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Caja de Herramientas

Las herramientas propuestas son recursos conceptuales y metodolégicos enfocados a
mejorar el disefio o a fortalecer los Modelos de Negocios Sostenibles. La Metodologia en
cada una de sus fases o rutas incluye una serie de herramientas y técnicas para alcanzar
los objetivos.

Cada Organizacion de productores sera usuaria de esta caja de herramientas. Con la
guia de los facilitadores, deberan seleccionar, usar y/o combinar estas herramientas de
acuerdo con el contexto, necesidades y enfoque del modelo de negocio para que resulte

de mayor beneficio a sus objetivos.

Reconocer y entender

Es la fase inicial de exploracion y diagndstico, en la cual la organizacion se observa a
si misma y su entorno para comprender su situacién actual, sus capacidades y las
oportunidades o0 amenazas que enfrenta. Consiste en identificar la estructura, recursos y
funcionamiento de la organizacion, analizar su sostenibilidad econdmica, social y
ambiental, y realizar un diagndstico de empresarial, organizativo, productivo, legal y de
mercado. En este punto se evalua la situacién empresarial y organizacional y se define el
nivel de desarrollo de la organizacion con quien se construye el plan de fortalecimiento a
seguir. A partir de alli se desprenden la ruta a seguir en donde el plan de trabajo debe ser

practico y a la medida de las necesidades de la organizacion (ver Figura 8).
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Figura 8.

Herramientas sugeridas — reconocer y entender
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®
— 0
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Evaluacidn de Disefar o Plan de trabajo y
Capocidades fortalecer Modelo Cosos de Exito
Capacidades de Negocio Estudiar modelos de
empresariales, Modelo de Negocio cacao sostenible
productivas, definido - Canvas exitosos para

organizacionales y de Sostenible, suveiios y aprender, definir plan
mercado anhelos de los de trabajo
asociados

Nota. Elaboracion propia

Modelar y evaluar
Es la fase de disefio estratégico, donde se pasa del diagnéstico a la estructuracion de
un modelo concreto que defina cdmo la organizacion generara valor econémico, social y
ambiental de manera sostenible. Se trata de la construccion de un Modelo de Negocio
que articule propuesta de valor, segmentos de clientes, canales, aliados, estructura de
costos e ingresos. Incluye ademas la evaluacion de viabilidad financiera, impacto social y

ambiental, asi como la identificacion de riesgos (ver Figura 9).
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Figura 9.
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Nota. Elaboracion propia

Puesta en Marcha

Es la fase operativa, en la cual las ideas y disefios se convierten en acciones
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concretas, implementando el modelo de negocio en la practica con estrategias, procesos

y recursos especificos. Consiste en elaborar el plan de accion para iniciar el
funcionamiento del modelo, establecer procesos productivos y logisticos, aplicar
estandares de calidad, ejecutar estrategias de comercializacion y garantizar el

cumplimiento de criterios de sostenibilidad (ver Figura 10).
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Figura 10.

Herramientas sugeridas — Puesta en Marcha

3. Puesta en Marcha del Modelo de
Negocio

Consolidacién
Organizacional

Estatutos clros e
implementados,
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Sost. Social:
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del Modelo

de Negocio Desarrollar

estrategias para el

Implementacién marketing y

Canvas Sostenible, posicionamiento de
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de equilibrio,

utilidades etc.

Consolidacion
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Trabajo
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excedentes y
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Nota. Elaboracion propia

Fortalecer y escalar

Asociados.

@?@i@

Disenar
Procesos
Operativos
Crear procesos
operativos y

logisticos segun el
Modelo de Negocio.

Estrategias
de
Certificacion

Definir viabilidad de
certificaciones,
nuevos socios
comerciales

Es la fase de consolidacion y maduracion, donde el modelo de negocio se formaliza,
se robustecen las capacidades organizacionales y se generan estrategias de crecimiento,

innovacién y sostenibilidad a largo plazo. Implica fortalecer aspectos juridicos,
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administrativos y de gobernanza de la organizacion, promover la cultura de la
sostenibilidad, ampliar mercados, innovar en productos y asegurar la permanencia y

competitividad del modelo (ver Figura 11).

Figura 11.

Herramientas sugeridas — Fortalecimiento y escalamiento

Fortalecimiento y Escalamiento
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Sotfware Escalamiento: Estrategias de
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O O O O O O O
|q3ﬂ N B0
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certificaciones Productos y especializadas

Diversificacion

Nota. Elaboracién propia
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v. Analisis de las potencialidades del disefio metodolégico

La metodologia de validacion se fundamenta en un enfoque multicriterio orientado a
evaluar la pertinencia y solidez del disefo y fortalecimiento de Modelos de Negocios
Sostenibles en organizaciones de productores de cacao en Colombia. Para ello, se
establecen cuatro dimensiones analiticas: relevancia, entendida como la capacidad de la
metodologia para responder a las problematicas estructurales y oportunidades del
subsector; aplicabilidad, que examina su factibilidad de implementacién en contextos
rurales con limitaciones técnicas y financieras; sostenibilidad, concebida como la
integracion equilibrada de las dimensiones econdémica, social y ambiental; y
escalabilidad, que permite valorar su potencial de réplica y adaptacion en otros territorios,
cultivos o niveles de la cadena de valor.

La aplicacion de este marco de validacion, mediante procesos participativos con
expertos y actores sectoriales, proporciona un instrumento riguroso para la toma de
decisiones y contribuye al desarrollo de modelos de negocio con impacto sostenible y de
largo plazo. El andlisis se basa en un enfoque multicriterio en donde mediante la técnica
Delphi antes descrita, se realiza una validacion de la estructura general de la
Metodologia: Esquema Metodoldgico, operatividad de la Metodologia y Caja de
Herramientas. Los participantes calificaron los 4 criterios definidos anteriormente sujetos
a 17 preguntas (Anexo C.) la matriz como se evidencia en la Tabla 15 asigna un peso
porcentual a cada subcriterio de relevancia, aplicabilidad, sostenibilidad y escalabilidad

(5,88%), esta herramienta proporciona un marco estructurado para la evaluacion.
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Tabla 15.

Matriz multicriterio evaluacion de potencialidad
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Criterios

Peso %

Definicion

Relevancia

23,52%

Qué tan pertinente es la
metodologia frente a las
necesidades reales del

subsector cacaotero

Aplicabilidad

23,52%

Facilidad de implementacién
en organizaciones rurales
(recursos, tiempo,

capacidades).

Sostenibilidad

29,44%

Grado en que integra
dimensiones econdmicas,

sociales y ambientales.

Escalabilidad

23,52%

Potencial de ser replicada y
adaptada en otros contextos y

actores de la cadena.

Nota. Elaboracion propia

Analisis de resultados

A continuacion, se presenta un analisis detallado de los resultados promedios

obtenidos. La Figura 12 presenta los resultados promedio por criterio.



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para
Organizaciones de Productores de Cacao

Figura 12.

Resultados promedio por criterio

Relevancia

Escalabilidad

‘ Aplicabilidad
4,4

Sostenibilidad

Nota. Elaboracion propia

a. Fortalezas de la metodologia (escalabilidad y relevancia)
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Los criterios de escalabilidad y relevancia obtuvieron los promedios mas altos, lo que

indica un base conceptual sélida y potencial de crecimiento. Sobre el criterio de

escalabilidad (4,4), los resultados muestran que Cacao Toolkit presenta un alto potencial

para ser institucionalizada como herramienta de politica publica (4,6) y vista como

altamente replicable en diferentes regiones productoras de cacao (4,4). Estos resultados

validan la concepcion de metodologia de buscar el fortalecimiento y consolidacion de

modelos de negocios a largo plazo (Fase 4. Fortalecer y escalar).

Respecto al criterio de relevancia (4,3) la metodologia es percibida como altamente

pertinente, los expertos consideraron que responde a oportunidades del mercado (4,4) y

utiliza un lenguaje adecuado para las organizaciones rurales (4,4).
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A pesar de que el criterio de aplicabilidad tuvo una calificacion destacada (4,1) se

evidencié un punto débil al cual se hara referencia mas adelante.

b. Areas criticas y propuestas de mejora (sostenibilidad y aplicabilidad)

El criterio de Sostenibilidad (3,6) representé la calificacién mas baja, lo cual sugiere
que las dimensiones econdmica, social y ambiental no se perciben como suficientemente
importantes o robustas en la practica de la metodologia propuesta, subcriterios como la
incorporacion de practicas de produccién sostenible (3,5), resiliencia frente al cambio
climatico (3,35) y promocion de la inclusién (3,6) obtuvieron la menor calificacién.

Por otra parte, aunque el criterio de aplicabilidad tiene una buena calificaciéon (4,1) un
subcriterio especifico reveld una posible limitante de la metodologia: aplicabilidad con
acompanamiento limitado (3,7), este resultado sugiera que, si bien el paso a paso es
claro y las herramientas faciles de entender, la metodologia requiere de un
acompafamiento o asesoria para su implementacion.

La Tabla 16 presenta de manera especifica los resultados por cada pregunta realizada

a los expertos.
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Tabla 16.

Resultados por pregunta

Criterio Pregunta Puntaje (1-5)
Relevancia
Aplicabilidad
P ¢Aplicable con acompafiamiento limitado?
¢Fomenta practicas sostenibles? 3,6
éGenera ingresos dignos? 3,7
Sostenibilidad é¢Promueve inclusidon de mujeres y jévenes? 3,6
éIncorpora practicas sostenibles? 3,5
é¢Promueve resiliencia climatica? 3,5
Escalabilidad

Nota. Elaboracion propia

c. Propuestas de mejora

Las propuestas de mejora de la ruta metodoldgica, la operatividad y la caja de
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herramientas deben enfocarse en reforzar la sostenibilidad y mejorar la autonomia en la

aplicacion.

Propuesta 1: Refuerzo de la sostenibilidad

Ruta 2: Modelar y evaluar: Aunque en esta fase se incluye la evaluacién de la viabilidad e

impacto social y ambiental, la caja de herramientas sugerida debe incluir herramientas
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qgue obliguen a las organizaciones a la cuantificacion y planificacion de estrategias de

mitigacion climatica y conservacion de la biodiversidad. Se debe afadir o priorizar en las

fases Modelar y Evaluar y Puesta en Marcha, formatos y herramientas que midan: linea

base de practicas agroforestales, matrices de riesgo climatico.

Se propone como accién de mejora cuantificable para fortalecer el esquema

metodolégico la inclusién de las siguientes acciones estratégicas que aportan a la

medicion de sostenibilidad de organizaciones de productores.

Tabla 17.

Acciones de mejora — Factor Sostenibilidad

Dimension

Accion

Indicador Cuantificable

Mitigacion del Cambio
Climatico

Productores que implementan
sistemas agroforestales con
especies nativas y sombra
mixta

Hectareas con sistemas
agroforestales implementados

Promover practicas de
fertilizacién organica y uso
eficiente del nitrogeno

Reduccidén en uso de
fertilizantes sintéticos

Conservacion de la
Biodiversidad

Conservar polinizadores y
fauna

indice de diversidad de
especies (Shannon o
Simpson)

Evitar la conversion de
bosques primarios a sistemas
productivos

% de deforestacion evitada /
controlada

Practicas Agroforestales
Sostenibles

Diversificar especies en los
SAF de cacao

Promedio de especies
arboéreas por hectarea

Promover sistemas de manejo
integrado del suelo y
compostaje

% de fincas con compostaje
operativo

Incorporar especies de valor
ecoldgico y economico
(maderables, frutales,
leguminosas)

N° de especies integradas por
finca

Riesgo Climatico

Desarrollar una matriz de
riesgo climatico por
organizacién

% de organizaciones con
matriz validada
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Implementar sistemas de alerta
temprana y monitoreo
meteoroldgico local

Numero de estaciones
meteoroldgicas operativas

Capacitar productores en

P : L N° de productores capacitados
gestion del riesgo climatico

Nota. Elaboracion propia

Propuesta 2: Fomentar la autonomia y reduccién de dependencia de expertos

La baja puntuacion en la posibilidad de aplicacién con acompafiamiento limitado entra
en conflicto con la necesidad de aplicabilidad en contextos rurales complejos. Sin
embargo, se proponen algunas alternativas para que le metodologia fomente la
autonomia en las organizaciones.

Se debe optimizar el formato digital de la metodologia con recursos como video para
gue sea lo mas auto-explicativo posible. Para que las organizaciones puedan acceder a
las herramientas segun sus necesidades, los recursos de cada fase (Reconocer y
entender, Modelar y evaluar, Puesta en marcha, Fortalecer y escalar) deben incluir guias
detalladas, tutoriales o ejemplos de implementacién que minimicen la necesidad de
consultoria constante. Esto aseguraria que la transferencia de herramientas, uno de los
objetivos de la operacién metodoldgica, sea efectiva incluso con un acompafiamiento
semi-intensivo o limitado. Y, por ultimo, en la fase inicial de Reconocer y Entender en
donde se define el nivel de desarrollo de la organizacion y la ruta a seguir, se debe
asegurar que las herramientas de diagndstico sean muy claras para que los facilitadores

establezcan correctamente las necesidades y se determine el punto de partida correcto.
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Discusion

El desarrollo del presente trabajo permitié evidenciar tanto los avances como las
limitaciones de la metodologia Cacao Toolkit en relacion con los fundamentos tedéricos
revisados. En primer lugar, los resultados confirman la importancia de las teorias de
accion colectiva (Ostrom, 1990), que enmarcan la capacidad de las organizaciones para
gestionar bienes comunes y sostener estructuras asociativas estables. Sin embargo, la
baja aplicabilidad de la metodologia bajo condiciones de acompafiamiento limitado
sugiere que, en la practica, la autonomia organizativa aun es débil, lo que sefala la
dependencia de las asociaciones rurales frente a actores externos. Esta brecha entre
disefio e implementacién (similar a la “design-implementation gap”) sefialada por Brocken
et al, (2014) refleja que los modelos de negocio sostenibles requieren no solo
herramientas metodoldgicas, sino también capacidades sociales y de liderazgo que
fortalezcan la gobernanza interna.

Por otro lado, la dimensién de sostenibilidad obtuvo la calificacion mas baja en la
evaluacién y analisis de potencialidades, lo que contrasta con los enfoques revisados en
el marco tedrico sobre modelos de negocios sostenibles y su articulacion con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (Ludeke, Breuer, & Massa, 2022). Este hallazgo indica
que, aunque la metodologia incorpora fases orientadas a la sostenibilidad econémica y
social, la ambiental aun no esta suficientemente operacionalizada. La literatura enfatiza
que los modelos de negocio deben integrar métricas de mitigacién climatica,
conservacion de biodiversidad y practicas agroforestales (Porter & Kramer, 2011)
elementos que el Cacao Toolkit aborda en un primer momento de manera incipiente. La
inclusion realizada de matrices de riesgo climatico o indicadores de servicios
ecosistémicos fortaleceria esta coherencia entre teoria y practica, alineando la propuesta

con las metodologias de innovacion sostenible en cadenas agricolas.
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Finalmente, las limitaciones del estudio se relacionan con la representatividad y la
temporalidad del analisis. La muestra se centré en organizaciones previamente
vinculadas a una instituciéon cooperante, lo que restringe la generalizacién de los
resultados y puede introducir sesgos en la informacién autorreportada. Ademas, al
tratarse de un estudio de corto plazo, no fue posible medir el impacto real de la
metodologia en la consolidacion de los modelos de negocio, como recomiendan los
enfoques de evaluacion longitudinal propuestos por el Business Model Innovation for
Sustainability Framework (Boons & Ludeke, 2013). Por tanto, aunque el trabajo
constituye un aporte metodolégico innovador, sus resultados deben interpretarse como
una aproximacion exploratoria que requiere validacion empirica continua en diferentes
contextos territoriales y con un horizonte temporal mas amplio.

Por otra parte y en relacion con los objetivos especificos planteados, el estudio abordd
exitosamente cada uno mediante un enfoque metodoldgico estructurado. El primer
objetivo, “Identificar metodologias existentes para el disefio o creacién de modelos de
negocios en el sector rural”, se logré a través de una revision exhaustiva de la literatura y
la aplicaciéon de una matriz de decision multicriterio. Este proceso no solo identificd
marcos de trabajo pertinentes, sino que también los priorizé con base en criterios
adaptados al contexto rural, como el enfoque rural, la participacion de actores y la
sostenibilidad, sentando una base sélida para la propuesta metodoldgica.

El segundo objetivo, “Realizar un andlisis del macro y micro-entorno del mercado del
cacao en Colombia”, se cumplié mediante el uso de herramientas de analisis estratégico
como PESTEL, EFAS e IFAS. Los resultados de este analisis ofrecieron un diagnéstico
completo de los factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y
legales, asi como de las oportunidades y amenazas externas y las fortalezas y
debilidades internas del sector. Este diagndstico fue fundamental para contextualizar la

metodologia propuesta.
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El objetivo central, “Proponer, a partir del analisis realizado una Metodologia para el
disefo y fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles”, se materializé con la
creacion del “CACAO TOOLKIT”. Esta propuesta se construyé de manera robusta al
integrar los hallazgos del analisis del entorno con datos primarios obtenidos de encuestas
a organizaciones de productores y la aplicacién de la técnica Delphi con expertos del
sector. El esquema resultante, con sus cuatro rutas progresivas (reconocer y entender,
modelar y evaluar, puesta en marcha, fortalecer y escalar) y su caja de herramientas,
responde directamente a las necesidades identificadas en el subsector cacaotero.

Finalmente, el cuarto objetivo, “Analizar las potencialidades de escalabilidad de la
metodologia”, se abordd en el ultimo capitulo a través de un proceso de validacion con
expertos, empleando una matriz de evaluacion multicriterio. Los hallazgos confirmaron la
alta relevancia y escalabilidad de la metodologia, al tiempo que proporcionaron

retroalimentacion critica para su perfeccionamiento.
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Conclusiones y Trabajo Futuro

La investigacion cumplié con el objetivo central que era proponer una metodologia
para el diseno y fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles en organizaciones
de productores de cacao en Colombia. El esquema metodoldgico integra fases claras y
pertinentes segun los analisis realizados, las herramientas propuestas permiten orientar a
las organizaciones hacia la consolidacion de modelos de negocios competitivos y
alineados con criterios y esquemas de sostenibilidad dentro del sector.

Se comprobé que, aunque existen enfoques metodolégicos para negocios rurales,
ninguno se adapta completamente al contexto cacaotero colombiano, el uso de analisis
multicriterio permitié seleccionar componentes relevantes y construir un esquema
metodoldgico ajustado a las realidades y necesidades.

El analisis del entorno evidencio oportunidades con la creciente demanda de cacao
sostenible en el mundo y mercados de alto valor, pero también evidencié amenazas
derivadas de la volatilidad de los precios, el cambio climatico y barreras regulatorias,
estos insumos fueron claves para orientar el esquema metodoldgico y la caja de
herramientas.

El diseno propuesto con Cacao Toolkit estructurd un proceso en cuatro fases
(reconocer y entender, modelar y evaluar, puesta en marcha, fortalecer y escalar) que
combino aspectos como diagndsticos, evaluaciones, definiciones de estrategias y
mecanismos de seguimiento. Es importante evidenciar, que bajo la metodologia de
mapeo de valor se pudo identificar arquetipos de Modelos de Negocios Sostenibles,
estos arquetipos son guias que las organizaciones pueden tener para hacer practica la
sostenibilidad en sus organizaciones.

A través de la retroalimentacién de expertos, se confirmé la relevancia y aplicabilidad
de la metodologia. Sin embargo, se identificd que a pesar de proveer ciertas

herramientas que acercaran a las organizaciones a la sostenibilidad, los resultados de la
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evaluacion de potencialidades indicaron que el criterio de sostenibilidad no se
evidenciaba con claridad dentro del esquema, la operatividad y la caja de herramientas
de Cacao Toolkit,

La metodologia desarrollada constituye un referente practico y actualizado que
responde a debilidades y necesidades del subsector del cacao en Colombia, los
resultados muestran que las organizaciones pueden mejorar sus capacidades
empresariales si cuentan con herramientas claras, accesibles y adaptadas
especificamente a cada uno de los modelos de negocios que se desprenden del cacao,
la investigacion también aporta no solo al disefio de politicas sectoriales y programas de
cooperacion sino también a empresas privadas que quieren desarrollar actividades de
responsabilidad social empresarial con organizaciones y comunidades rurales ya que
Cacao Toolkit ofrece un marco metodolégico que puede ser escalado mas alla del
subsector del cacao.

El trabajo contribuye de manera explicita y directa a la consecucién de vario Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) de la agenda 2030, tal como se evidencia en sus
objetivos, metodologia y resultados, particularmente porque el esquema metodologico de
Cacao Toolkit pretende abordar las dimensiones econdémica, social y ambiental en las
organizaciones de productores. Especificamente el trabajo contribuye con el ODS 8:
Trabajo decente y crecimiento econémico en donde uno de los criterios de evaluacion de
la metodologia es si Cacao Toolkit “contribuye a generar ingresos dignos para los
productores”, también el trabajo busca fomentar “practicas sostenibles y acceso a
mercados de valor”, promoviendo un crecimiento econémico inclusivo.

El trabajo también aborda ODS como: ODS 1: Fin de la pobreza al promover modelos
de negocio mas rentables y sostenibles para las organizaciones de productores. ODS 5:
Igual de genero y ODS 10: Reduccion de desigualdades en donde el componente social

del esquema metodoldgico es muy fuerte en la “inclusion de mujeres y jovenes en la



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 94
Organizaciones de Productores de Cacao

cadena de valor”. También se destaca el abordaje del ODS 13: Accion por el clima y el
ODS 15: Vida de ecosistemas terrestres en donde le enfoque ambiental del modelo esta
ligado con los objetivos de conservacion y mitigacion, como la incorporacién de practicas
de produccion sostenibles como la agroforesteria y la cero deforestacion y la resiliencia
ante el cambio climatico y la conservacion de la biodiversidad.

El trabajo abre oportunidades de investigacion y aplicacion practica, se recomienda en
primer lugar y siendo consecuentes con la discusion anterior, realizar estudios que
permitan medir el impacto de la metodologia verificando su efectividad en el tiempo con
organizaciones de productores, esto aportaria una evidencia sdlida para su consolidacién
como Metodologia modelo de referencia nacional.

Se plantea asi mismo la necesidad de ampliar la validacion de la metodologia con
muestras de organizaciones de productores mas amplias, asi mismo replicar la
metodologia a productores emprendedores no organizados bajo figuras asociativas.
También crear nucleos de estudio del impacto de la metodologia teniendo en cuenta los
grados de consolidacién de las organizaciones, entendiendo que una asociacion con un
grado alto de consolidacion sus necesidades son enfocadas principalmente al
escalamiento de su modelo de negocio.

Otro componente o linea de trabajo futuro consiste en fortalecer el componente digital
de Cacao Toolkit. El desarrollo de plataformas digitales y de compilar la caja de
herramientas en una plataforma con tutoriales interactivos, descarga de documentos,
formatos, simuladores financieros y asesorias personalizadas dependiendo de la
necesidad de los productores haria de Cacao Toolkit reducir la dependencia de las
organizaciones con agentes externos.

Se identifican también oportunidades de articular la Metodologia con politicas o
iniciativas de programas publicos, de cooperacion internacional y estrategias de

responsabilidad social empresarial, esto permitiria potenciar su impacto, promover la
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asociatividad bajo modelos de negocio viables y generar ecosistemas de fortalecimiento
empresarial favorables para los productores de cacao y sus organizaciones.

El trabajo futuro, por lo tanto, debe enfocarse en la validacién ampliada, el
seguimiento a su impacto, la innovacién digital y la expansién sectorial de la propuesta,
garantizando que el modelo metodoldgico se convierta en una herramienta clave para la

sostenibilidad y competitividad del agro colombiano.



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 96
Organizaciones de Productores de Cacao

Referencias

Alianza Bioversity & CIAT. (17 de 1 de 2025). Estudios sobre la productividad y
sostenibilidad de los sistemas agroforestales de cacao en América Latina.
Obtenido de https://alliancebioversityciat.org/es/stories/estudios-sobre-
productividad-sostenibilidad-sistemas-agroforestales-cacao

Alianza Bioversity & CIAT. (s.f.). Metodologia LINK. Obtenido de
https://alliancebioversityciat.org/es/tools-innovations/metodologia-link

Altman, M. (2015). Cooperative organizations as an engine of equitable rural economic
development. Journal of Co-operative Organization and Management, 14-23.
doi:https://doi.org/10.1016/j.jcom.2015.02.001

ANALDEX. (9 de 4 de 2025). Cacao y sus derivados duplicaron sus exportaciones y
llegaron a los US$265millones en 2024, ;podra seguir este ritmo en 2025?
Obtenido de https://analdex.org/2025/04/09/cacao-y-sus-derivados-duplicaron-
sus-exportaciones-y-llegaron-a-los-us265millones-en-2024-podra-seguir-este-
ritmo-en-2025/

Andrade, H., Maria del Pilar, F., & Doris, S. (18 de 01 de 2013). Aimacenamiento de
Carbono en Cacaotales (Theobroma cacao) en Armero - Guayabal (Tolima,
Colombia). Scientia Agroalimentaria, 6-10. Obtenido de
https://repository.ut.edu.co/server/api/core/bitstreams/56cd8146-4dec-4178-8d15-
8ead4aa96eed5/content

Asociacion Nacional de Industriales. (12 de 2 de 2023). ;Cual es el impacto de la
produccién de chocolates y confiteria en la economia colombiana? Obtenido de
https://www.andi.com.co/Home/Noticia/17392-cual-es-el-impacto-de-la-

produccion-



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 97
Organizaciones de Productores de Cacao

de#:~:text=El%20DANE%2C%20por%20su%20parte%2C%20indica%20que,cara
cteriza%20por%20su%20capacidad%20innovadora%20para%20la

Banco Mundial . (03 de Febrero de 2021). Cacao Colombiano, un futuro sostenible y muy
dulce. Obtenido de https://blogs.worldbank.org/es/latinamerica/cacao-colombiano-
un-futuro-sostenible-y-muy-dulce

Barham, J., & Chitemi, C. (2009). Collective action initiatives to improve marketing
performance: Lessons from farmer groups in Tanzania. Food Policy, 53-59.
doi:https://doi.org/10.1016/j.foodpol.2008.10.002

Barrionuevo, N., Chehab , C., Andrade , D., & Morillo, J. (2018). Identificacion y
caracterizacion de mecanisos de articulacion de la oferta de a agricultura familiar
a mercados . Quito, Ecuador: RIMISP.

Berdegué, J., & Schejtman, A. (2019). Perspectivas del Desarrollo Rural
Latinoamericano. Buenos Aires: Teseo.

Bjorklund , J., & Ulvenblad, P. (2016). Modelos de negocios Sostenibles en la produccion
agroalimentaria sueca: Desafios y obstaculos. Obtenido de
https://www.researchgate.net/publication/309858887_Sustainable_Business_Mod
els_in_Swedish_Agri-food_Production_- Challenges_and_Barriers

Bocken, N., Short, S., Rana, P., & Evans, S. (2014). Una revision de la literatura y la
practica para desarrollar arquetipos de modelos de negocio Sostenibles. J. Clean
, 42-56. Obtenido de
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652613008032?via%3Dihu
b

Boons, F., & Ludeke, F. (2013). Business models for sustainable innovation: state-of-the-
art and steps towards a research agenda. Journal of Cleaner Production, 9-19.

Obtenido de



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 98
Organizaciones de Productores de Cacao

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S09596526120034597?via%3
Dihub

Brown, T. (2008). Design Thinking. Harvard Business Review. Obtenido de
https://readings.design/PDF/Tim%20Brown,%20Design%20Thinking.pdf

Cabero, J., & Infante , A. (2014). Empleo del método Delphi y su empleo en la
investigacion en comunicacion y educacion. Edutec. doi:
https://doi.org/10.21556/edutec.2014.48.187

Center For Rural Affairs. (2022). Mercados de alto valor. Obtenido de Center For Rural
Affairs: https://www.cfra.org/es/farm-foodfarm-finances/high-value-markets

Centros Europeos de Empresas Innovadoras de la Comunidad Valenciana. (2017).
Producto Minimo Viable. Obtenido de https://robertotouza.com/wp-
content/uploads/2022/10/Libro-Producto-Minimo-Viable.pdf

Chamberlain, W., & Anseeuw, W. (22 de 10 de 2019). Inclusiveness revisited: Assessing
inclusive businesses in South African agriculture. Obtenido de Scopus:
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-
85053300829&origin=inward&txGid=197bee5b190b053ec09e8e882b623b2b

Chesbrough, H. (2007). Innovaciéon en modelos de Negocios: Ya no se trata solo de
técnologia. Strategy Leardersh , 12-17. Obtenido de
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/10878570710833714/full/ht
mi

Comparia Nacional de Chocolates. (Abirl de 2021). Modelo Productivo para el Cultivo de
Cacao. Obtenido de Compariia Nacional de Chocolates:
https://chocolates.com.co/wp-
content/uploads/2024/02/PDF_WEB_FOLLETO_SISTEMAS_AGROFORESTALE

S_1.pdf



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 99
Organizaciones de Productores de Cacao

Corporacion PBA. (2016). Innovacién Rural Participativa. Obtenido de
https://www.corporacionpba.org/portal/nuestra-estrategia-innovacion-rural-
participativa

Debastiani, A., Alperstedt, G., Zimmer, G., & Koerich, G. (2020). Un modelo de Negocio
de investigacion de disefio: Un marco construido con agricultores Brasilefios.
Brazilian Administration Review. doi:https://doi.org/10.1590/1807-
7692bar2020190032

Departamento Nacional de Planeacién . (2014). Propuesta para Desarrollar un Modelo
eficiente de comercializacion de productos (Documento . Bogota D.C.: DNP.

Evans, S., Vladimirova, D., Holgado, M., Van Fossen , K., Yang, M., Silva, E., & Barlow,
C. (2017). Innovacién en Modelos de Negocio para la Sostenibilidad: Hacia una
Perspectiva Unificada para la Creacién de Modelos de Negocio Sostenibles.
Business Strategy and the Environment. doi:https://doi.org/10.1002/bse.1939

FAO. (2017). Agroforesteria para la Restauracion del paisaje. Obtenido de open
knowledge FAO:
https://openknowledge.fao.org/server/api/core/bitstreams/0411a141-b795-48a1-
8b9b-f031d31a7e7c/content

FAO. (s.f.). Rurallnvest: Promoviendo el acceso de pequefios emprendedores rurales a la
financiacion. Obtenido de https://www.fao.org/in-action/ruralinvest/es/

FEDECACAQO. (22 de 10 de 2023). Fedecacao y Propais realizaran rueda de negocios
para el subsector cacao y chocolate. Obtenido de
https://www.fedecacao.com.co/post/fedecacao-y-propa%C3%ADs-
realizar%C3%A1n-rueda-de-negocios-para-el-subsector-cacao-y-chocolate

FEDECACAO. (31 de 1 de 2025). Colombia reporté en 2024 produccion histérica de
cacao. Obtenido de https://www.fedecacao.com.co/post/colombia-report%C3%B3-

en-2024-producci%C3%B3n-hist%C3%B3rica-de-cacao



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 100
Organizaciones de Productores de Cacao

Federacion Nacional de Cacaoteros. (08 de Diciembre de 2021). Colombia ingresa a la
Organizacion Internacional del Cacao. . Obtenido de
https://www.fedecacao.com.co/post/colombia-ingresa-a-la-organizaci%C3%B3n-
internacional-del-cacao

Federacién Nacional de Cacaoteros. (2024). Informe de Gestiéon 2024 - Fondo
Estabilizacion de Precios del Cacao. Bogota. Obtenido de
https://www.fepcacao.com.co/_files/ugd/d15423 aa866c4206354f7fa2db7599141
2666e.pdf

FEDESARROLLO. (2007). Caracteristicas y funcionamiento del mercado del cacao y sus
derivados en Colombia. Bogota: FEDESARROLLO.

Funcacién IC. (2020). El modelo IC Fundacién - Fortalecimiento empresarial + Capital
Catalitico. Obtenido de https://icfundacion.com/publicaciones/

Gerring, J. (2007). Case Study research. New York: y Cambridge University Press.
Obtenido de https://www.ocw.upj.ac.id/files/Slide-PSG301-Case-study-
Research.pdf

Gestion del Riesgo. (2023 ). Evaluacion de dafios, perdidas e impactos asociados a la
ocurrencia del fenomeno de la nifia 2021 - 2023 . Obtenido de
https://portal.gestiondelriesgo.gov.co/Documents/Manejo/EVALUACION-DANOS-
PERDIDAS-IMPACTOS-FENOMENO-LA-NINA.pdf

Gusmanov, R., Stovba, E., Kuznetsova, A., & Gusmanov, |. (21 de Octubre de 2022).
Rural area sustainable development strategies on. Obtenido de Sciencie Direct :
https://www-sciencedirect-
com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S1757780223001415

Hoy, F. (1983). A program for rural development from inception through implementation.

Journal of the Community Development Society, 33-49. Obtenido de



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 101
Organizaciones de Productores de Cacao

https://agris.fao.org/search/en/providers/123819/records/64735bb82¢c1d629bc97¢
1470

ICCO. (2012). Agenda Cacaotera Global para la Conferencia Mundial sobre el cacao
2012. Obtenido de ICCO: icco.org/wp-content/uploads/2019/07/NEW-Global-
Agenda-Strategic-document-and-Technical-Annex-23-11-12.pdf

ICCO. (Abril de 2024). Report of the 5ta edition of the World Cocoa Conference .
Obtenido de https://www.icco.org/wp-content/uploads/REPORT-WORLD-COCOA-
CONFERENCE-2024_low.pdf

Iglesias, D. (2022). Cadenas de valor como estrategia: Las cadenas de Valor como
Estrategia. Obtenido de CIAT:
https://www.ciap.org.ar/Sitio/Archivos/Cadenas%20de%20Valor%20como%20Estr
ategia.pdf

Joyce, A., & Paquin, R. (2016). The triple layered business model canvas: A tool to
design more sustainable business models. Journal of Cleaner Production.
Obtenido de
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0959652616307442

Kelsey , J. (2011). Market inefficiencies and adoption of agricultural technologies in
developing countries . Berkeley : J-PAL (MIT) and CEGA (UC Berkeley).

Kilelu, C., Klerkx, L., Omore, A., Baltenweck, L., & Githinji, J. (2017). Mejora de la cadena
de valor e inclusion de los pequefios productores en los mercados: Reflexiones
sobre las contribuciones de los procesos multifactor al desarrollo de la industria
lechera en Tanzania. Revista Europea de Investigacion y Desarrollo , 1102 -
1121. doi:https://doi.org/10.1057/s41287-016-0074-z

Ludeke, F., Breuer, H., & Massa, L. (2022). Sustainable Business Model Design - 45

Patterns. Research Gate. Obtenido de



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 102
Organizaciones de Productores de Cacao

https://www.researchgate.net/publication/360450475 Sustainable Business_Mod
el_Design_-_45 Patterns

Mark, L., Galvez, C., & Rupert, B. (2022). Value adding, agroenterprise and poverty
reduction : A territorial approach for rural business development. Cali, Colombia:
CIAT. Obtenido de https://hdl.handle.net/10568/69638

Markelova , H., Meinzen-Dick, R., Hellin, J., & Dohrn, S. (2009). Accién colectiva para el
acceso al mercado de los pequefios productores . Politica Alimentaria , 1-7.
Obtenido de https://www.webofscience.com/wos/woscc/full-
record/W0S:000263531800001?&SID=USW2EC0D63A9HVihn0ddT5re3ImC4

Markelova, H., & Mwangi, E. (2010). Collective Action for Smallholder Market Access:
Evidence and Implications for Africa. Review of Policy Research, 621-640.
doi:https://doi.org/10.1111/j.1541-1338.2010.00462.x

Meinzen , D., Digregorio, M., & McCarthy, N. (2004). Metodos para el estudio de la accion
colectiva. Agricultural Systems, 197 - 214.
doi:https://doi.org/10.1016/j.agsy.2004.07.006

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. (2024). Informe de Rendicién de cuentas.
Obtenido de https://www.minagricultura.gov.co/planeacion-control-
gestion/Gestin/INFORMES_RENDICION_DE_CUENTAS/Rendici%C3%B3n%20d
€%20Cuentas/Informe_de Rendici%C3%B3n_de Cuentas 2023-2024-
VersionFinal.pdf?utm_source=

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. (2024). Las exportaciones de cacao y sus
derivados se duplicaron. Obtenido de
https://www.mincit.gov.co/prensa/noticias/comercio/exportaciones-de-cacao-y-
derivados-se-duplicaron?utm_source=chatgpt.com

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. (2025). El sector Agricultura, protagonista de

la reactivacion econémica durante el primer trimestre de 2025. Obtenido de



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 103
Organizaciones de Productores de Cacao

https://www.minagricultura.gov.co/noticias/Paginas/El-sector-Agricultura,-
protagonista-de-la-reactivaci%C3%B3n-econ%C3%B3mica-durante-el-primer-
trimestre-de-2025--.aspx

Mitchell, J., & Coles, C. (2011). Markets and Rural Poverty. New York: Earthscan.

Moruzzo, R., Riccioli, F., Granai, G., & Di Lacovo, F. (2022). Small Rural Enterprises and
Innovative Business Models: A Case Study of the Turin Area. Sustainability.
doi:https://doi.org/10.3390/su14031265

Muller, S. (2013). Entrepreneurship and Regional Development: On the Interplay between
Agency and Context. Aarhus University. Obtenido de
https://pure.au.dk/portal/en/publications/entrepreneurship-and-regional-
development-on-the-interplay-betwee

Nabuurs, G.-J., & Mrabet, R. (2022). Agricultura, forestry and Other Land Uses. En G.-J.
Nabuurs, & R. Mrabet, Climate Change 2022: Mitigation of Climate Change.
Contribution of Working Group Il to the Sixth Assessment Report of the
Intergovernmental Panel on Climate Change . Cambridge University. Obtenido de
https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg3/downloads/report/IPCC_AR6_WGIIl_Chapter0
7.pdf?utm_source=chatgpt.com

Nedergaard, P. (03 de Mayo de 2006). Market Failures and Government Failures: A
Theoretical Model of the Common Agricultural Policy. Obtenido de Springer
Nature : https://link.springer.com/article/10.1007/s11127-005-9000-1

Nosratabadi, S., Mosavi, A., Shahaboddin, B., Zavadskas, E., Rakotonirainy, A., & Chau,
K. (2019). Modelos de negocios Sostenibles: Una Revision. Int. J. Innov. Sustain.
Dev. doi:https://doi.org/10.3390/su11061663

Olson, M. (1992). La légica de la accién colectiva: bienes publicos y la teoria de grupos.

Noriega. Obtenido de



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 104
Organizaciones de Productores de Cacao

https://books.google.com.co/books/about/La_|%C3%B3gica_de_la_acci%C3%B3
n_colectiva.html?hl=es&id=WDh3RAAACAAJ&redir_esc=y

ONU. (28 de 3 de 2024). El aumento del precio de chocolate: Una razén agridulce para
preocuparse por el cambio climatico. Obtenido de https://unctad.org/es/news/el-
aumento-del-precio-de-chocolate-una-razon-agridulce-para-preocuparse-por-el-
cambio

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Generacién de Modelos de Negocio: Un Manual
para Visionarios, innovadores y retadores. 14. Obtenido de
https://books.google.com.co/books?hl=en&Ir=&id=UzuTAWAAQBAJ&oi=fnd&pg=P
P1&ots=yZFQECE3-
x&sig=qakx3CYx2BUxCpA9rHljzsFoKal&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false

Ostrom, E. (2011). E/ Gobierno de los Bienes Comunes. Ciudad de Mexico: Fondo de
Cultura Econémica.

Padilla Perez, R., & Oddone, N. (2018). Manual para el Fortalecimiento de las Cadenas
de Valor. Ciudad de Mexico : FIDA - CEPAL.

Pateli, A. (2003). Un marco para comprender y analizar modelos de comercio electronico.
Obtenido de chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcont
ent.cgi?article=1073&context=bled2003

Pena, Y., Nieto, P., & Rodriguez, F. (2008). Cadenas de Valor: Un enfoque para las
Agrocadenas. Obtenido de Redalyc:
https://www.redalyc.org/pdf/957/95700906.pdf

PNUD. (s.f.). Caja de Herramientas “MYPIME — negocios sostenibles. Obtenido de
https://www.undp.org/es/honduras/publicaciones/evaluar-etapa-2-caja-de-

herramientas-mypime-negocios-sostenibles



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 105
Organizaciones de Productores de Cacao

Polakova, J., Kolachova, G., & Ticha, I. (2015). Modelo de negocio para la Agroindustria
Checa. Scientia Agriculturae Bohemica. doi:https://doi.org/10.1515/sab-2015-0027

Porter, M., & Kramer, M. (2011). Creating Shared Value. Harvard Business Review .

Poulton , C., & Lyne, M. (2009). Coordinacién para el desarrollo de Mercados. (I. I.
Alimentaria, Ed.) Perspectivas de la economia institucional sobre el desarrollo
agricola Africano, 143-184.

Poulton, C., & Lyne, M. (2009). Coordination for market development. Institutional
economics perspectives on African agricultural development.
doi:https://doi.org/10.2499/9780896297814BK

Quinonez , C., & Laverde, L. (2019). Construccion participativa de modelos de negocios
en organizaciones rurales. Telos. doi:https://doi.org/10.36390/telos213.14

Razvanta, F. (2019). Conceptual framework for rural business models. Proceedings of the
13th International Conference on Business , (pags. 1130 - 1139). Bucarest.

Rehpani, C., Ruiz, A., & Lecaro, A. (2017). Estrategias pais para la oferta de cacaos
especiales. Politicas e iniciativas exitosas en el Peru, Ecuador, Colombia y
Republica Dominicana. Bogota D.C.: Swisscontact.

Ries, E. (2012). The Lean Startup. Obtenido de
https://ia800509.us.archive.org/7/items/TheLeanStartupErickRies/The%20Lean%2
0Startup%20-%20Erick%20Ries.pdf

Rodriguez, D., & Riveros, H. (2016). Esquemas de comercializacion que facilitan la
vinculacion de productores agricolas con los mercados. IICA. Obtenido de
chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://blog.iica.int/sites/default/files
/2020-04/B4242e%20esquemas%20de%20comercializacion.pdf

Salinas , R. (2014). Aplicacion de la metodologia CEFE como herramienta para el.

Revista de Investigacion y Administracién. Obtenido de



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 106
Organizaciones de Productores de Cacao

https://www.researchgate.net/publication/346362840_Aplicacion_de la_metodolo
gia_CEFE_como_herramienta_para_el_desarrollo_de_las_capacidades_empresa
riales_personales _a los_estudiantes_de la_Facultad_de Ciencias_Empresariale
s _de la_UPeU_- filial_Tarapot/ful

Saunders, C., Kaye-Blake, W., Hayes, P., & Shadbolt, N. (2007). Modelos de Negocio e
indicadores de rendimiento para agronegocios. Obtenido de
https://hdl.handle.net/10182/3647

Schoneveld, G. (22 de 10 de 2022). Transforming food systems through inclusive
agribusiness. Obtenido de ScienceDirect: https://www-sciencedirect-
com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/science/article/pii/S0305750X22001607

Seawright, J., & Gerring, J. (2008). Case Selection Techniques in Case Study Research:
A Menu of Qualitative and Quantitative Options. Political Research Quarterly.
doi:https://doi.org/10.1177/1065912907313077

Springer-Heinze, A. (2018). Manual Valuel Inks 2.0 sobre desarrollo Sostenible de
cadenas de Valor Vol. 2. Obtenido de GIZ:
https://www.valuelinks.org/material/manual/ValueLinks-Manual-2.0-Vol-2-January-
2018.pd

Tell, J., Ulvenblad, P., Barth , H., & Stanhl, J. (2016). Innovacién en modelos de
Negocios en el sector Agroalimentario: Una Revision Bibliografica. British Food
Journal, 1462 - 1476. doi:https://doi.org/10.1108/bfj-08-2015-0293

UPRA. (2023). Plan de Ordenamiento productivo de la cadena del cacao. Obtenido de
https://upra.gov.co/sites/default/files/2024-
09/DT_Ana%CC%81lisis_situacional%20_cacao_agroindustria_v1.pdf

Vorley , B., Luundy, M., & MacGregor, J. (2009). Modelos de Negocio que incluyen a los
pequerios agricultores. Agroindustrias para el desarrollo.

doi:http://dx.doi.org/10.1079/9781845935764.0186



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para 107
Organizaciones de Productores de Cacao

World Agroforestry. (s.f.). Agroforesteria del cacao para mejorar los medios de vida de los
pequerios agricultores. Obtenido de
https://www.worldagroforestry.org/project/cocoa-agroforestry-improved-
livelihoods-smallholder-farmers-and-resilient-cocoa-
landscapes?utm_source=chatgpt.com

Zhang, X., Hu, L., Salimath, M., & Kuo, C.-C. (2019). Developing Evaluation Frameworks
for Business Models in China’s Rural Markets. Sustainability.

doi:https://doi.org/10.3390/su11010118



Metodologia para el Disefio y Fortalecimiento de Modelos de Negocios Sostenibles para

o8 108
Organizaciones de Productores de Cacao
Anexo A. Matriz de revision de metodologias de Modelos de Negocios
Metodologia Enfoque Componentes clave Etapas del Participacion de Ventajas Limitaciones Aplicabilidad
proceso actores rural/cacaotera
Requiere cierto
nivel de
alfabetizacion
empresarial, Puede
simplificar en
exceso realidades Baja — Mas que
. 9 bloques: . Visual, facil de complejas, No Metodologia es
Business . e L Consultiva, . . .
Model Empresarlal, propuesta de _valor, Anal_|5|s y.dlseno puede ser apllcar, . incluye una herrgmlenta,
visual canales, relaciones, iterativo C ampliamente directamente requiere
Canvas . participativa ; . g . C
ingresos, etc. difundido analisis financiero adaptacion para
profundo, contexto rural
Dependencia de
facilitadores
externos en
contextos con baja
formacién técnica
. Human- Problema, ideacion, Empatizar, definir, Centrado_ en el Requiere Alta — muy uti
Design ! ; ; Muy usuario, o con grupos
oS centered, prototipado, idear, prototipar, S . facilitadores .
Thinking : o participativa creativo, . rurales si se
innovador validacién testear capacitados
adaptable adapta
Diagnéstico, Muy Fortalece Largo tiempo de
Desarrollo L LT ; N X
Basado en . formacion, participativa capacidades, aplicacion, necesita  Alta — usado en
CEFE : empresarial desde o R
competencias habilidades aplicacién (talleres probado en facilitacion desarrollo rural
practica vivenciales) zonas rurales intensiva
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Metodologia Enfoque Componentes clave Etapas del Participacion de Ventajas Limitaciones Aplicabilidad
proceso actores rural/cacaotera
Sostenibilidad - - . Integra Mas complejo de Alta — si se
. - Valor econémico, Similar a Canvas,  Consultiva con e o
Triple Bottom (econdmica, . . sostenibilidad comprender por simplifica en
. . impacto social, pero con enfoque enfoque N !
Line Canvas social, o - g desde el organizaciones lenguaje y
. huella ecoldgica. de sostenibilidad estratégico o - .
ambiental) disefio pequefias ejemplos
Mejora
Participativo Asociaciones/co  capacidades
| P ’ 1. Mapa del operativas de de gestidony .
inclusivo y S Requiere .
! modelo de e productores negociacion S Alto: Altamente
colaborativo. . 1. Preparacion y facilitacion externa ;
negocio ! - Empresas - Fomenta N aplicable por su
Busca convocatoria ) con experiencia .
. actual . b compradoras confianza con . caracter
construir . 2. Diagndstico ; - Demanda tiempo L
. 2. Matriz de Y (transformadore aliados 2 participativo,
relaciones de s participativo . para construccion
LINK (CIAT) . X Inclusién . s, exportadores) comerciales : enfoque en
negocio mas ; 3. Co-creacioén de " conjunta . . :
o 3. Prototipos : - Facilitadores - Promueve . inclusion y ajuste
equitativas prototipos - Requiere
de modelos . (ONGs, CIAT) modelos . o a cadenas de
entre . . 4. Implementacion y ; ; : disposicion de
~ inclusivos . - Gobiernos inclusivos ; valor como el
pequenos monitoreo . actores privados
4. Plan de locales o sostenibles cacao.
productores y o o para colaborar
empresas Aprendizaje instituciones de - Basado en el
P ' apoyo aprendizaje

adaptativo
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Metodologia Enfoque Componentes clave Etapas del Participacion de Ventajas Limitaciones Aplicabilidad
proceso actores rural/cacaotera
1.ldentificar
necesidades o
Emprendedores
problemas del ]
. y lideres del o
cliente Productos iniciales
L proyecto
Enfoque agil 2. Formular : pueden ser . .
C - Usuarios . . Medio, necesita
para - hipétesis ! Reduce costos demasiado basicos. s
Caracteristicas e finales S . adaptacioén a |
desarrollar o 3. Disedar el iniciales. Exige una cultura
) minimas y . (productores, : cultura de la
versiones . producto minimo Y Permite de o
Producto e funcionales, : asociaciones) C . L organizacion. No
. iniciales ) viable . validacién experimentacion, .
Minimo ; Mecanismos de - Equipos de o incluye
. funcionales de . ., 4. Desarrollary o temprana. Acceso limitado a .
Viable (PMV) retroalimentacion, disefio, - . herramientas de
un producto . lanzar el PMV Facilita la tecnologia e o
lteraciones y desarrollo o . . validacion
antes de una . ) 5. Obtener ce mejora infraestructura, , .
. . mejoras continuas. ; . facilitacion . e financier de la
inversion retroalimentacion . continua. Dificultades para . i
- Aliados - idea de negocio
mayor. real - hacer seguimiento
. estratégicos o S
6. Medir P digital
instituciones de
resultados

7. Aprender e
iterar o pivota

apoyo
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Metodologia Enfoque Componentes clave Etapas del Participacion de Ventajas Limitaciones Aplicabilidad
proceso actores rural/cacaotera
Requiere
Dlagqostl_co Emprendedores a,°°’?“pa”am'ef‘t° ALTO
participativo MYPE técnico sostenido Es una
- Plan de y M para grupos con .
- - Facilitadores S . metodologia
fortalecimiento S bajo nivel educativo
. 1.Sensibilizacién locales o adecuada para
empresarial ) . - Puede haber
] y convocatoria 2. técnicos i fortalecer
- Modulos ; PN o . dificultades para :
. e Diagnéstico inicial territoriales Vision . capacidades
Conjunto de tematicos . : implementar N
. : 3. Plan de - Gobiernos sostenible del . organizacionales
. herramientas (finanzas, - . herramientas en .
Caja de . TR fortalecimiento locales y negocio. . y empresariales
. para integrar comercializacion, o N . contextos con baja .
Herramientas . y 4. Capacitaciony  organizaciones Herramientas L de cooperativas
la innovacion, . P conectividad
MYPE - L asistencia técnica de apoyo adaptables. cacaoteras, con
sostenibilidad asociatividad, : " - Algunas .
(PNUD) ~ . 5. - Organismos de  Responsabilid . posibilidades de
en pequenos genero, L 9 . herramientas .
. . Implementacion cooperacion ad social y . mejorar su
negocios. sostenibilidad, etc.) . X necesitan . .
de mejoras (como el PNUD) ambiental. o articulacion a
- Instrumentos y o contextualizacion
. 6. Evaluacion y - Redes de mercados, su
plantillas de . L . para sectores e .
S - sistematizacion economia ot gestion financiera
aplicacion practica o especificos
- solidaria y y su
- Seguimiento, . - Depende del "
e comercializador . sostenibilidad
evaluacion y compromiso de ) .
es socioambiental.

sistematizacion

aliados locales para
su implementacion
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Metodologia Enfoque Componentes clave Etapas del Participacion de Ventajas Limitaciones Aplicabilidad
proceso actores rural/cacaotera
e, Media - E
Identificacion edia - Es
L altamente
participativa de .
. . - aplicable para
ideas de inversion
o estructurar
- Capacitacién Productores/as . . .
et e Requiere inversiones
técnica 1. Identificacion rurales oo . . .
e . o capacitacion previa productivas, sin
(formulacion y de ideas de (asociaciones y g
iy ) et . en la metodologia y embargo, su
evaluacion de inversiéon cooperativas)
S . - software enfoque a
Participativo, proyectos) 2. Preformulacién - Técnicos
. . Enfoque - Puede demandar proyectos hace
técnico y - Herramientas del proyecto locales y S .
) . . - . participativo. tiempo y recursos que la
financiero para estandarizadas y 3. Formulacion facilitadores e e .
) Especifica en la etapa inicial metodologia no
la software RIv4 del plan de - Entidades .
Rurallnvest . e e : - para el - Puede haber sea aplicable a
identificacion, - Evaluacion negocios publicas y o .
(FAO) e ' . . . entorno rural. dificultades si contextos
formulaciéon y financiera y 4. Evaluacién gobiernos . . o o
s . L e . Accesible y existe bajo nivel de especificos de
evaluacion de socioeconomica técnico-financiera locales Y . e
e . con apoyo de alfabetizacion ideacion y
proyectos de  (VAN, TIR, relacién 5. Presentacion -ONGsy ) . o -
. - ; la FAO. financiera o digital ~ fortalecimiento de
inversion rural B/C) del proyecto agencias de
e o - Depende de datos Modelos de
- Formulacién de 6. cooperacion ; .
. ., N locales confiables negocio, puede
planes de negocios Implementacion y - Instituciones i e
- . ! para hacer analisis  ser Util en etapas
adaptados al seguimiento financieras y :
precisos en donde las
contexto local donantes

- Seguimiento y
monitoreo de
proyectos

organizaciones
requieran la

formulacién de
proyectos.
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Metodologia Enfoque Componentes clave E:)arggzsdoel Partlamcr:grc;cs)n de Ventajas Limitaciones rf;g:ﬁ:gg‘g; c:a
ALTO
La metodologia
1. Identificacion Equipo e es altamente
Dificultad para . .
del problema y emprendedor aplicable si se
clientes (toma recolectar datos de adapta al
Producto Minimo 2. Formulacién de decisiones usuarlozgd"e forma contexto, se
Metodologia Viable (PMV) hipétesis estratégicas) Minimiza - Escaso acceso a acompafa de
- - Ciclo Construir — 3. Disefio y - Clientes o L : facilitacion
agil que se Medir — A d | . del . | desperdicio de herramientas s
basa en edir — Aprender anzamiento de usuarios rurales rECUISOS. tecnolégicas para técnica, y se
'Construir- - Hipétesis de PMV (validan Permite prototipado y emplea en
Lean Startu Medir- negocio 4. Medicion de hipotesis) adaptacion medicion procesos como
P Aprender’ para - Aprendizaje resultados y - Técnicos o ” pida a - Necesidad de desarrollo de
pdesarroIIF;r validado retroalimentacién facilitadores carF:wbios capacitacion previa nuevos productos
negocios - Pivotar o Valid 5/ d (adpc?yo_ Cultura de en el enfoque Lean (chocc’)l_ate,
eficientes. perseverar alildaclorvapren meto ° 6gico) innovacion. - Barreras cosmguca,
- Métricas izaje - Aliados culturales al cambio agroturismo),
accionables 6. Pivotar o estratégicos/inv oala mejora del
escala_r’ e.rS|on|stasl ’ experimentacion mode_lo
7. lteracion (revisan traccion iterativa comercial, o
continua y escalabilidad) validacion de

propuestas de
valor.
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Metodologia Enfoque Componentes clave Etapas del Participacion de Ventajas Limitaciones Aplicabilidad
proceso actores rural/cacaotera
Medio - permite
disefiar
soluciones
1. Preparacion adaptadas a
Participativo, : paracion y i condiciones
o . _ sensibilizacion Procesos mas P
territorial y Diagnéstico > Diaansstico Productores larqos agroecoldgicas,
adaptativo. participativo - 21agnos rurales Fomenta la 90s y socioculturales y
I participativo . demandantes en -
Busca - Co-creacion de 3. Disefio de - autonomia tiempo organizativas
Innovacion empoderar a soluciones éoluciones Asociaciones/co local. Enfoque -Re ur?ere especificas del
Rural los actores - Validacion en 4 operativas sostenible y facilitad(c])res bien subsector
Participativa rurales en la campo Ex eriméntacic’m - Técnicos y multidimension formados cacaotero. Sin
(IRP) co-creacion de - Sistematizacion pvalidaci()n extensionistas al. Adaptable a - Puede haber embargo, su
soluciones de aprendizajes 5 yEvaIuaci()n - Investigadores distintos resistencia enfoque no esta
apropiadas a - Escalamiento B y - Gobiernos contextos. L disefiado
ajustes institucional o X
locales y ONGs técnica precisamente

sus realidades
locales.

desde lo local

6. Sistematizacion
y escalamiento

para el disefio o
fortalecimiento de
los modelos de
negocio de las
organizaciones
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Caja de
herramientas
para el
desarrollo
participativo
de modelos de
negocio
rurales.

RUNIN

Diagnostico
territorial
participativo
- Analisis de
mercado
- Construccion del
modelo de negocio
(Canvas adaptado)
- Evaluacion
econémica
simplificada
- Plan de
fortalecimiento
organizativo
- Estrategias de
comercializacion y
monitoreo
participativo

1. Exploracion
territorial y mapeo
de actores
2. ldentificacion
del
emprendimiento y
capacidades
locales
3. Andlisis del
mercado y
propuesta de
valor
4. Disefo del
modelo de
negocio
participativo
5. Evaluacion de
sostenibilidad y
plan de accion
6. Gestion,
seguimiento y
aprendizaje
continuo.

Promueve
apropiacion
local del
modelo de
negocio
Alta 9
Lo, - Fortalece
participacion de )
capacidades
productores, o
; organizativas y
lideres .,
Y de gestion
comunitarios,
- - Integra la
asociaciones, 2,
. vision
cooperativas, .

; colectiva del
mujeres, .
‘svenes territorio

tg v - Visibiliza
o y oportunidades
facilitadores
reales de
locales.
mercado
- Fomenta

sostenibilidad
econdémica y
social

Requiere
facilitacion experta
0 capacitada
- El proceso puede
ser largo si se hace
completo
- Necesita alta
motivacion y
compromiso de los
actores
- Algunos
conceptos
financieros
requieren
simplificacién

ALTO. La
metodologia se
adapta muy bien
a la realidad de
organizaciones
cacaoteras,
permitiendo
articular
produccion,
mercado, cultura
local,
sostenibilidad y
mejora de
capacidades
empresariales.
Ideal para
procesos de
fortalecimiento
productivo y
comercial
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Preguntas orientadoras para identificar (Valor creado, valor

Stakeholder Dimensién Pregunta central ; ) ) -
9 destruido, valor perdido y oportunidades para creacion de valor).
¢, Qué valor positivo (econémico, ambiental, social) ha generado la
implementacién de estrategias de economia circular en su
organizacién o comunidad?
¢ Qué impactos negativos o consecuencias no deseadas ha
observado (valor destruido)?
economia circular ] _ _ _
¢ Qué oportunidades no aprovechadas o potenciales sin explotar
identifica para aplicar economia circular en su organizacion?
Organizaciones ¢ Qué acciones especificas permitirian crear nuevo valor ambiental,
Referentes - econdmico o social mediante estas estrategias?
Expertos en
sostenibilidad Ambiental ¢ Qué barreras técnicas, culturales o econémicas han destruido o
Expertos en impedido valor al intentar implementar practicas de economia
N ) . o
Organizaciones Barreras para la circular”
Inversores

implementacién de
practicas de
economia circular.

¢ Qué conocimientos, recursos o redes considera que se han
perdido por no haber superado estas barreras?

¢, Como podrian estas barreras convertirse en oportunidades de
creacion de valor?

Otras estrategias

¢ Qué valores actuales genera su organizacion al aplicar estas
estrategias?

¢, Qué obstaculos han destruido valor o reducido la efectividad de
estas practicas?
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Preguntas orientadoras para identificar (Valor creado, valor

Stakeholder Dimension Pregunta central destruido, valor perdido y oportunidades para creacion de valor).

¢, Qué potencial perdido identifica por no implementar plenamente
estas estrategias?

¢ Qué alternativas o mejoras podrian generar nuevo valor desde la
sostenibilidad?

¢, Qué factores han favorecido o valor al atraer o perder inversion?

Inversion en ¢, Qué factores han destruido valor al atraer o perder inversion?

proyectos _ _ T _
socioambientales ¢, Qué recursos, alianzas o financiamiento considera que su

organizacion ha perdido?

¢, Qué estrategias o actores permitirian crear nuevo valor mediante
mayor inversion?

¢ Qué practicas sostenibles han generado valor en la produccion,
transformacién y comercializacion?

¢, Qué problemas o malas practicas han destruido valor en estos
Organizaciones procesos?

Referentes Produccion y Practicas sostenibles ¢, Qué oportunidades perdidas han impedido aumentar la
Expertos en

o calidad sostenibilidad?
Organizaciones -

Clientes ¢, Qué mejoras o innovaciones permitirian crear mas valor sostenible

en cada eslabén?

Estandares de calidad ¢, Qué elementos han fortalecido el valor del cacao sostenible?
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Stakeholder

Dimension

Pregunta central

Preguntas orientadoras para identificar (Valor creado, valor
destruido, valor perdido y oportunidades para creacion de valor).

¢, Qué barreras han destruido el valor o la confianza en la calidad?

¢ Qué mecanismos de control, formacion o apoyo han estado
ausentes o perdidos?

¢, Qué acciones permitirian crear nuevo valor en términos de
calidad?

Organizaciones
Referentes
Expertos en
Organizaciones /
Expertos en
negocios

Administrativo y
financiero

Modelo de negocio

¢,Cuales son los elementos clave que debe incluir un modelo de
negocio sostenible para organizaciones sociales y solidarias del
subsector cacaotero?

¢, Qué errores administrativos o financieros han destruido valor?

¢ Qué aspectos del modelo no se han aprovechado bien (valor
perdido)?

¢ Qué ajustes o innovaciones podrian crear valor y asegurar
sostenibilidad?

Organizaciones
Referentes
Expertos en

organizaciones -

Clientes/ Expertos
en negocios /
inversores

Mercadeo y ventas

Oportunidades de
mercado

¢ Qué canales, clientes o nichos han creado valor para su cacao?

¢, Qué errores comerciales han destruido valor en ventas?

¢ Qué alianzas o mercados no se han explotado (valor perdido)?
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Stakeholder Dimension Pregunta central

Preguntas orientadoras para identificar (Valor creado, valor
destruido, valor perdido y oportunidades para creacion de valor).

¢, Qué estrategias permitirian crear valor en nuevos mercados
sostenibles?

Regulaciones

¢ Qué normativas han facilitado valor en sus procesos?

¢, Qué normativas han destruido valor en sus procesos?

¢ Qué limitaciones legales o técnicas han significado pérdidas de
oportunidad?

¢, Como pueden adaptarse mejor a regulaciones para crear nuevo
valor?

Pensamiento
Organizaciones estratégico
Referentes-
Expertos en
sostenibilidad.
Expertos en OSS /

inversores

Social y cultural

¢ Qué practicas culturales y sociales han generado valor para el
desarrollo organizativo?

¢, Qué aspectos han destruido valor colectivo o debilitado el
pensamiento estratégico?

¢, Qué conocimientos, costumbres o saberes se han perdido en el
proceso?

¢, Qué estrategias comunitarias podrian crear mas valor social y
organizativo?

Innovacién sostenible

¢ Qué herramientas o saberes han creado valor en la adopcién de
practicas innovadoras?

¢ Qué obstaculos han destruido valor o desmotivados procesos de
innovaciéon?
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Preguntas orientadoras para identificar (Valor creado, valor

Stakeholder Dimension Pregunta central destruido, valor perdido y oportunidades para creacion de valor).

¢ Qué alianzas o metodologias perdidas o no consideradas han
limitado el cambio?

¢, Qué acciones permitirian crear nuevo valor con innovacién
sostenible?
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Criterios Definicion Peso (%) Pregunta (s) a Validar
¢ La metodologia aborda las principales limitantes
5,88% internas (gestion, capacidades técnicas, financiamiento)
de las organizaciones cacaoteras?
Qué tan pertinente es la 5 889 ¢, Responde a las oportunidades de mercado identificadas
Rel . metodologia frente a las o070 (diferenciacion, valor agregado, certificaciones)?
elevancia :
necesidades reales del 5 88Y% ¢ Considera los retos actuales del sector: precios, cambio
subsector cacaotero 0070 climatico, regulaciones internacionales?
¢, El lenguaje y los conceptos son adecuados para
5,88% organizaciones rurales con distintos niveles de
formacion?
5 889 ¢ Es adaptable a diferentes tamanos de organizacion
o8 (pequenas, medianas, cooperativas grandes)?
Facilidad de implementacion 5 88% ¢El paso a paso de la mgtodologia es claroy
L en organizaciones rurales comprensible?
Aplicabilidad i
(recursos, tiempo, 5 88Y% ¢ Puede ser aplicada con acompafiamiento limitado o
capacidades). o070 requiere asesoria constante de expertos externos?
5 889 ¢ Las herramientas propuestas (formatos, indicadores,
, (0] . , .
matrices) son faciles de usar en contextos rurales?
. 5 889 ¢ El modelo fomenta practicas sostenibles y acceso a
Grado en que integra o0 mercados de valor?
Sostenibilidad dimensiones economicas,
sociales y ambientales. 5 88% ¢, El modelo de negocio propuesto contribuye a generar

ingresos dignos para los productores?
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¢,Se promueve la inclusién de mujeres y jovenes en la

o
5.88% cadena de valor?
¢Incorpora practicas de produccion sostenibles
5,88% (agroforesteria, cero deforestaciones, manejo de suelos y
agua)?
5 88% ¢, Promueve la resiliencia frente al cambio climatico y la
o070 conservacion de la biodiversidad?
5 88% ¢ Puede ser replicada en diferentes regiones productoras

de cacao en Colombia?

¢, Tiene potencial para ser institucionalizada como
5,88% herramienta en programas de politica publica o

Potencial de ser replicada y cooperacion internacional?

Escalabilidad adaptada en otros contextos y
actores de la cadena. 5 88% ¢ Es aplicable también en otros cultivos o cadenas

agroalimentarias similares?

¢ La metodologia es flexible para ajustarse a
5,88% organizaciones con diferentes niveles de madurez
empresarial?




