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Resumen

La formulacién de una estrategia de innovacion para la Comercializadora de Café ARODA
S.A.S. busca fortalecer la transformacion y comercializacion de café tostado y molido en
Samaniego, Narifio. El anélisis aborda el contexto caficultor, la cadena de valor y las
oportunidades de innovacion para disefiar un modelo de negocio viable. Se revisa literatura
especializada, se caracteriza el territorio y se aplican metodologias de gestion de la innovacion.
Se identifican retos y oportunidades, se analizan fortalezas y debilidades de la empresa y se
plantean acciones para implementar la estrategia. El enfoque integra diversas disciplinas para
ampliar la perspectiva analitica. Se resalta la articulacion con organizaciones de productores, la
institucionalidad cafetera y los actores del ecosistema de innovacion para fortalecer la base
productiva y mejorar el acceso a mercados diferenciados. El analisis DOFA permite reconocer
cuellos de botella logisticos, limitaciones de infraestructura y oportunidades en cafés de
especialidad. Se recomienda avanzar en la implementacion gradual del modelo, desde la
consolidacion local hasta el escalamiento nacional, con metas de ventas, margen y clientes. La
innovacion debe acompafarse de gestion estratégica con indicadores econdmicos, sociales y
ambientales. La consolidacion de una cultura de innovacion orientada a relaciones con
productores y aliados resulta esencial para impulsar la competitividad de ARODA y el bienestar
de los caficultores.

Palabras clave: Innovacion, Cadena de Valor, Cafeteria, Modelo de Negocio,

Sostenibilidad.



Abstract
The formulation of an innovation strategy for the Comercializadora de Café ARODA S.A.S.
seeks to strengthen the transformation and commercialization of roasted and ground coffee in
Samaniego, Narifio. The analysis addresses the coffee-growing context, the value chain, and
innovation opportunities to design a viable business model. Specialized literature is reviewed, the
territory is characterized, and innovation management methodologies are applied. Challenges
and opportunities are identified, strengths and weaknesses of the company are analyzed, and
actions are proposed to implement the strategy. The approach integrates various disciplines to
broaden the analytical perspective. The articulation with producer organizations, coffee
institutions, and innovation ecosystem actors is highlighted to strengthen the productive base and
improve access to differentiated markets. The DOFA analysis allows recognition of logistical
bottlenecks, infrastructure limitations, and opportunities in specialty coffee. Gradual
implementation of the model is recommended, from local consolidation to national scaling, with
sales, margin, and customer targets. Innovation should be accompanied by strategic management
with economic, social, and environmental indicators. The consolidation of an innovation culture
oriented toward relationships with producers and allies is essential to boost ARODA's
competitiveness and the well-being of coffee growers.

Keywords: Innovation, Value Chain, Coffee Shop, Business Model, Sustainability
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Introduccion

La innovacioén empresarial se ha convertido en un eje fundamental para la sostenibilidad
y el crecimiento de las organizaciones, especialmente en sectores tradicionales como el cafetero,
donde la transformacion de la cadena de valor representa una oportunidad estratégica para
mejorar la competitividad y el bienestar de los actores involucrados. En este contexto, la
Comercializadora de Café ARODA S.A.S. se posiciona como un agente clave en el territorio de
Samaniego, Narifio, con el potencial de liderar procesos de innovacion que permitan agregar
valor al café de origen y fortalecer la articulacion entre productores, transformadores y
consumidores.

El presente documento aborda la formulacion de una estrategia de innovacion integral
para ARODA, orientada a la transformacion y comercializacion de café tostado y molido
empacado, con el fin de superar las limitaciones estructurales y aprovechar las oportunidades que
ofrece el mercado de cafés de especialidad. El andlisis se sustenta en la revision de la literatura
especializada, la caracterizacion del contexto caficultor y la aplicacion de metodologias de
gestion de la innovacion, con el propdsito de disefiar un modelo de negocio viable, sostenible y
alineado con las dindmicas del sector.

La cadena de valor del café en Colombia ha sido histéricamente marcada por la
concentracion de valor en los eslabones finales, mientras que los productores primarios y los
territorios de origen capturan una proporcion menor del valor generado. Esta dindmica se
reproduce en Samaniego, donde la mayor parte de los caficultores venden su producto en forma
de pergamino, con margenes limitados y dependencia de intermediarios. En este escenario, la

innovacion en el modelo de negocio de ARODA se convierte en una herramienta estratégica para



redistribuir el valor, mejorar la rentabilidad de los productores y consolidar una propuesta de
valor diferenciada en el mercado.

La estrategia de innovacion propuesta para ARODA se articula en torno a la agregacion
de valor en origen, la diferenciacion territorial y el uso de canales modernos de comercializacion.
El enfoque adoptado busca no solo describir la situacion actual, sino también evaluar y
cuestionar las dindmicas observadas, integrando distintas disciplinas para enriquecer la
perspectiva analitica. Se destaca la importancia de la articulacién con organizaciones de
productores, la institucionalidad cafetera y los actores del ecosistema de innovacion, con el fin de
fortalecer la base productiva y mejorar las condiciones de acceso a mercados diferenciados.

A lo largo del trabajo se exploran los principales retos y oportunidades de la cadena de
valor del café, se analizan las fortalezas y debilidades de la empresa, y se proponen acciones
concretas para la implementacion de la estrategia de innovacion. El andlisis de la matriz DOFA
permite identificar los cuellos de botella logisticos, las limitaciones de infraestructura y las
oportunidades de crecimiento en mercados de cafés de especialidad. Se recomienda avanzar en la
implementacion gradual del modelo de negocio disefnado, siguiendo fases de consolidacion local,
expansion regional y posterior escalamiento nacional, con metas claras de ventas, margen y
numero de clientes.

La innovacién en el modelo de negocio de ARODA debe ir acompafiada de una gestion
estratégica que permita monitorear y ajustar continuamente la estrategia, incorporando
indicadores econdémicos, sociales y ambientales que reflejen el impacto de la empresa en el
territorio. La consolidacion de una cultura de innovacion que trascienda la introduccion puntual
de nuevos productos y se exprese en la forma de gestionar relaciones con productores, clientes y

aliados institucionales, es clave para el éxito sostenible de la estrategia.
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Planteamiento del Problema

El proceso de comercializacion cafetero en Colombia requiere revision y analisis a partir
de cuellos de botella identificados en la cadena de valor. Estos obstaculos afectan la
competitividad y sostenibilidad del sector, especialmente en regiones como Narifio, donde los
pequefios productores enfrentan desafios estructurales que limitan su participacion equitativa en
los margenes generados por la industria (Hurtado & Goémez,2020). La volatilidad de los precios
internacionales, la concentracion del poder comercial y la baja capacidad de agregacion de valor
en origen han generado inestabilidad econdmica y social en las comunidades cafeteras,
dificultando la formalizacién y la inclusion financiera de los emprendimientos cafeteros
(CENICAFE,2020).

Uno de los principales cuellos de botella identificados es la presencia de intermediarios
que absorben gran parte del margen de valor, relegando a los productores a la etapa primaria y
dificultando su acceso a mercados diferenciados y certificaciones internacionales. La
fragmentacion de los tejidos asociativos y la limitada capacidad de innovacion y gestion
empresarial de las asociaciones agroindustriales también han impedido la articulacion efectiva
entre los diferentes eslabones de la cadena de valor, generando ineficiencias y desigualdades en
la distribucion de beneficios (Hurtado & Gomez,2020). Esta situacion se agrava en regiones
donde la infraestructura productiva y comercial es limitada, lo que limita las posibilidades de los
productores para mejorar sus ingresos y condiciones de vida.

La dependencia de los precios internacionales ha generado una situacion de inestabilidad
que afecta directamente la rentabilidad de los productores, especialmente en zonas con menos
infraestructura y menor acceso a tecnologia y capacitacion. La Federacion Nacional de Cafeteros

de Colombia ha sido un actor clave en la promocion de la formalizacion y la calidad, pero aun
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existen barreras para que los pequefios caficultores puedan aprovechar las oportunidades que
brindan los mercados de nicho y las certificaciones internacionales (Hurtado & Gomez,2020).
Las politicas de formalizacion y certificacion, aunque necesarias, no siempre se implementan de
manera inclusiva, dejando a muchos pequefios productores fuera de los beneficios esperados.

Las asociaciones agroindustriales, por su parte, han logrado avances en la articulacion de
redes productivas, pero enfrentan limitaciones en el acceso al crédito, la innovacion y la gestion
empresarial, lo que las pone en desventaja frente a grandes empresas importadoras y
comercializadoras (Hurtado & Gémez,2020). Esta limitacion se traduce en una menor capacidad
para escalar y competir en mercados nacionales e internacionales, perpetuando la dependencia de
intermediarios y la baja rentabilidad en los eslabones productivos més cercanos al origen.

Desde el punto de vista macroeconomico, el Banco de la Republica ha senalado la
importancia de fortalecer las estrategias de diferenciacion y agregacion de valor en origen, lo que
permitiria mejorar la rentabilidad y sostenibilidad del sector cafetero colombiano (Hurtado &
Goémez,2020). En este sentido, la implementacion de modelos de negocio que integren branding
territorial, trazabilidad y comercializacion digital podria fortalecer la posicion de los productores
en la cadena de valor y contribuir a la formalizacion y la inclusion financiera. Sin embargo, la
transicion hacia estos modelos enfrenta obstaculos como la falta de acceso a tecnologias
digitales, la escasa formacion empresarial y la limitada articulacion entre actores locales y
globales.

En la region de Narifio, la especializacion en cafés de alta calidad no se traduce
necesariamente en mejores ingresos para los productores, debido a la persistencia de los cuellos
de botella mencionados. La transformacion y comercializacion de café en origen requiere de la

articulacion de actores, la generacion de capacidades técnicas y administrativas, y la promocion
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de alianzas estratégicas que permitan a los productores participar en etapas posteriores de la
cadena de valor (Hurtado & Gomez,2020). Estas alianzas deben considerar no solo aspectos
economicos, sino también sociales y ambientales, buscando un desarrollo inclusivo y sostenible.

La sostenibilidad del modelo cafetero colombiano esté ligada a la capacidad de generar
valor compartido entre los diferentes actores de la cadena, combinando rentabilidad empresarial
con mejoras en los ingresos de los productores, acceso a mercados de consumidores sensibles a
origen y calidad, y preservacion de los ecosistemas andinos narifienses (Hurtado &
Gomez,2020). La documentacion de experiencias exitosas y la sistematizacion de buenas
practicas en trazabilidad, sostenibilidad y formalizacion permiten consolidar una base de
conocimiento sobre modelos de negocio viables en el contexto rural colombiano
(CENICAFE,2020).

La transicion hacia modelos de produccion sostenible y comercio justo ha sido objeto de
diversos estudios y politicas publicas, pero aun existen brechas significativas en la
implementacion de certificaciones y normas que realmente beneficien a los pequefios
caficultores. Muchos productores contintan enfrentando exclusiones en los mercados de nicho y
dificultades para acceder a canales de comercializacion diferenciados, lo que perpetia una
dinamica de baja rentabilidad y vulnerabilidad econémica (CENICAFE,2020). La superacion de
estas barreras requiere de politicas publicas orientadas a la inclusion, la formalizacion y el
fortalecimiento de las capacidades asociativas.

En el contexto nacional, la caficultura colombiana se posiciona como un sector
estratégico para la generacion de empleo rural, la formalizacion de procesos productivos y la
consolidacion de territorios sostenibles. La region de Narifio, con sus particulares condiciones

agroecologicas y su tradicion cafetera, requiere modelos innovadores que trasciendan la
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produccion primaria y generen dinamicas de transformacion agroindustrial a escala local
(Hurtado & Gomez,2020). El fortalecimiento de la innovacion agroindustrial en territorios donde
predominan estructuras productivas atomizadas permite identificar estrategias viables para la
generacion de valor agregado y la mejora de la competitividad.

La urgencia de documentar estrategias de formalizacion empresarial que permitan a
productores rurales transitar desde economia informal o semicapitalista hacia estructuras
organizacionales con trazabilidad, estdndares de calidad y capacidad de acceso a mercados
institucionales y digitales es evidente (CENICAFE,2020). La experiencia de emprendimientos
como la Comercializadora de Café ARODA S.A.S. demuestra la viabilidad de implementar
modelos de innovacion en contextos caracterizados por limitaciones de capital, acceso a
informacion y redes comerciales de largo alcance.

La aplicacion de metodologias de gestion de la innovacion, como la metodologia GIMI,
proporciona estructura sistematica para documentar procesos de ideacion, validacion de modelos
de negocio, escalamiento y gestion de impacto, generando asi un cuerpo de conocimiento sobre
codmo operacionalizar la innovacion en organizaciones con restricciones de recursos tipicas del
contexto rural colombiano (Hurtado & Gémez,2020). Esta sistematizacion permite identificar
lecciones aprendidas y buenas practicas transferibles a otros sectores agroindustriales.

En el campo académico, la documentacion de estos procesos contribuye a la construccion
de narrativas sobre posibilidades de desarrollo rural endégeno que no se limitan a actividades
primarias, sino que integran transformacion, disefio, comercializacion y gestion de marca como
componentes centrales de estrategias de creacion de valor en territorios rurales (Hurtado &

Gomez,2020).
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Justificacion

La eleccion de la comercializacion de café de especialidad en Samaniego, Narifo,
responde a la necesidad de comprender con mayor profundidad una problematica que
actualmente impacta significativamente distintos ambitos de la sociedad. La transformacion de la
cadena de valor cafetera supone un reto tedrico y practico que afecta comunidades productoras,
instituciones agroindustriales y politicas publicas de desarrollo territorial. Por ello, resulta
pertinente un estudio orientado a abordar el modelo agroindustrial desde una perspectiva de
integracion vertical, agregacion de valor y formalizacion empresarial en territorios cafeteros.
Este andlisis identifica como transitar desde dinamicas tradicionales hacia estructuras de negocio
que combinan transformacion, disefio de marca e identidad territorial, generando oportunidades
para mejorar los ingresos de productores rurales (Hurtado & Goémez, 2020).

Existe una limitada cantidad de investigaciones locales que aborden integralmente la
implementacion de sistemas de innovacion en empresas de transformacion cafetera, lo que
genera vacios en el conocimiento y en la formulacion de estrategias para articular alianzas
comerciales entre productores, transformadores y distribuidores en contextos especificos de
Colombia. Esta situacion se agrava al considerar simultaneamente los aspectos técnicos,
comerciales, digitales y sociales implicados en la generacion de valor compartido. El presente
trabajo aporta documentacion de procesos aplicados y reflexion critica que contribuyen a
enriquecer el debate académico sobre innovacion agroindustrial, fomentando una toma de
decisiones informada en contextos rurales de estructuras productivas atomizadas (Sampieri et al.,
2019). Asi, se buscan llenar estos vacios mediante el seguimiento y sistematizacion de la

innovacion en organizaciones con restricciones propias del &mbito rural colombiano.
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La relevancia del proyecto radica en su potencial impacto académico y profesional. Los
hallazgos, herramientas analiticas y conceptos generados constituyen referentes para disefiar
nuevas lineas de estudio en gestion de innovacion agroindustrial y emprendimiento rural. Los
resultados del proyecto ARODA pueden sustentar formulaciones de programas de capacitacion,
politicas de formalizacion empresarial e intervenciones publico-privadas que respondan a las
necesidades especificas de territorios cafeteros con caracteristicas productivas similares. Esta
experiencia valida la aplicabilidad de metodologias de gestion de la innovacidén, como GIMI, en
contextos con limitaciones de capital, acceso a informacion y redes comerciales reducidas,
generando lecciones transferibles a otros sectores agroindustriales (Hurtado & Gomez, 2020).

El desarrollo de este proyecto permite documentar buenas practicas en trazabilidad,
sostenibilidad y formalizacion, con potencial de replicabilidad en diversas regiones productoras
de café. La consolidacion de una base de conocimientos acerca de modelos de negocio viables en
zonas rurales especificas ayudara a promover la competitividad y el desarrollo sostenible. La
integracion entre tradicion cafetera e innovacion es fundamental para alcanzar un equilibrio que
garantice la resiliencia y el emprendimiento local, valores esenciales para el futuro del sector
cafetero.

Ast las cosas, la investigacion contribuye a la construccion de narrativas que visibilizan
formas de desarrollo rural enddgeno, superando percepciones centradas en la produccion
primaria al incorporar actividades de transformacion, disefio y comercializacion. Este enfoque
multifacético favorece la generacion de empleo de calidad y el bienestar comunitario,
configurando asi una alternativa para la inclusion social y econdmica en territorios rurales

cafeteros (Sampieri et al., 2019).
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Objetivos

Objetivo General

Formular una estrategia de innovacion integral para la Comercializadora de Café
ARODA S.A.S., orientada al fortalecimiento de la transformacion y la comercializacion de café
tostado y molido empacado en Samaniego, Narifio.
Objetivos Especificos

Reconocer las caracteristicas del contexto caficultor de Samaniego, Narifio, en términos
productivos, organizativos y comerciales, vinculadas a la cadena de valor del café de la
Comercializadora de Café ARODA S.A.S.

Describir la situacion actual de la cadena de valor del café asociada a la Comercializadora
de Café ARODA S.A.S., incluyendo actores, procesos y flujos de informacion relevantes.

Elaborar un plan de mercado o modelo de negocio para la Comercializadora de Café
ARODA S.A.S., mediante la identificacion de oportunidades de innovacion en su modelo de

negocio, promoviendo la formalizacion y el escalamiento comercial.
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El proyecto se desarrollard bajo un enfoque metodoldgico mixto, combinando estrategias

cualitativas y cuantitativas para garantizar la comprension integral de la problematica y la

validacion de las propuestas de innovacion. La metodologia se estructura en cinco etapas,

siguiendo la metodologia GIMI (Global Innovation Management Institute), complementada con

lineamientos de IMBOK V5 e Innovation Catalyst, y articulada en actividades especificas para

cada objetivo.

Tabla 1

Metodologia GIMI

Etapa GIMI

Actividad Principal

Herramientas

Intencion de
Innovar

Descubrimiento

Desarrollo

Aceleracion

Captura de
Valor

Identificacion de razones estratégicas
de cambio, brechas de crecimiento y
perfil de inversion

Mapeo de oportunidades de negocio,
analisis de tendencias y capacidades

Generacidn, conexion y validacion
de conceptos innovadores

Estructuracion del caso de negocio,
recursos, actores y plan de
implementacion

Evaluacion de impacto,
sostenibilidad y estrategias de
escalamiento

Revision de literatura, encuestas a
productores y actores clave, analisis de
informes sectoriales

Entrevistas semiestructuradas, observacion
directa, matrices FODA, talleres
participativos

Canvas de modelo de negocio, mapas de
valor, prototipos de producto,
retroalimentacion de usuarios

Plan de negocio, identificacion de fuentes
de financiamiento, alianzas estratégicas,
gestion de proyectos

Encuestas de satisfaccion, analisis de
resultados financieros, sistematizacion de
lecciones aprendidas

Alcance del Proyecto

El alcance del proyecto abarca todo el proceso de creacion, desarrollo y validacion del

modelo de negocio de la Comercializadora de Café¢ ARODA S.A.S., con foco en la innovacion

en producto, empaque, experiencia de cliente y canales de comercializacion. El proyecto se

desarrolla en el municipio de Samaniego, Narifio, y se orienta a fortalecer la cadena de valor

cafetera local mediante la transformacion y comercializacion de café tostado y molido

empacado, integrando a los pequefios productores en etapas posteriores de la cadena de valor. Se
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incluye la aplicacion practica de herramientas de analisis estratégico, ideacion, desarrollo de
prototipos y elaboracion de un caso de negocio viable, bajo un enfoque de innovacién abierta y
sostenible.

El alcance comprende la identificacion de oportunidades de innovacion en producto,
empaque y experiencia de consumo, la validacion de prototipos y conceptos de negocio mediante
la retroalimentacion de consumidores y actores institucionales, y la sistematizacion de lecciones
aprendidas sobre la implementacion de modelos de innovacion en contextos rurales. Ademas, se
busca fortalecer las capacidades locales de innovacion en el sector agroindustrial, promoviendo
la articulacion de actores, la generacion de capacidades técnicas y administrativas, y la
promocion de alianzas estratégicas que permitan a los productores participar en etapas
posteriores de la cadena de valor.

La sistematizacion de buenas practicas en trazabilidad, sostenibilidad y formalizacion
permitira consolidar una base de conocimiento sobre modelos de negocio viables en el contexto
rural colombiano. El proyecto también busca la generacion de artefactos de innovacion que
evidencien la aplicacion del método y los aprendizajes derivados del proceso, facilitando la
replicabilidad en otros contextos productivos. La experiencia de ARODA S.A.S. demuestra la
viabilidad de implementar modelos de innovacidn en contextos caracterizados por limitaciones
de capital, acceso a informacion y redes comerciales de largo alcance, generando asi lecciones
aprendidas transferibles a otros sectores agroindustriales.

Limitaciones del Proyecto

En primer lugar, la investigacion presenta una limitacion asociada a su alcance territorial

y a su naturaleza de estudio de caso centrado en la Comercializadora de Café ARODA S.A.S. en

Samaniego, Narifio. El contexto productivo, organizativo y comercial de este municipio se
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caracteriza por pequefias unidades productivas, condiciones agroecologicas particulares y
dinamicas de articulacion local que no necesariamente representan la diversidad de realidades
presentes en otras regiones cafeteras de Colombia, lo que reduce la capacidad de generalizacion
de los resultados mas alla de territorios con caracteristicas similares (Hurtado y Gémez, 2020).
Tal como se plantea para los disefios aplicados y de alcance descriptivo, el énfasis se ubica en la
profundidad del analisis contextual y no en la representatividad estadistica, por lo que las
conclusiones deben leerse como referentes situados y no como patrones universales (Sampieri et
al., 2014).

Por otra parte, la metodologia se apoya de manera prioritaria en la aplicacion de las
etapas de GIMI mediante revision documental, analisis de informacion secundaria y uso de
documentos internos de la empresa, sin recurrir a técnicas de recoleccion de datos primarios
como encuestas o entrevistas. Esta decision metodologica permite concentrarse en la
sistematizacion de informacion disponible y en el disefio de artefactos de innovacion, pero
restringe la incorporacion directa de percepciones y valoraciones de productores, clientes y otros
actores de la cadena, lo que puede limitar la amplitud del diagndstico sobre necesidades,
expectativas y barreras en la implementacion de cambios (Sampieri et al., 2014).
Adicionalmente, la calidad y actualizacion de las fuentes secundarias consultadas condiciona el
analisis, dado que los informes sectoriales y documentos institucionales suelen responder a
periodos especificos y pueden quedar desfasados frente a coyunturas recientes del mercado
cafetero nacional e internacional (Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia, 2022).

A su vez, la aplicacion de la metodologia GIMI en un contexto empresarial de pequefia
escala, con restricciones de capital, capacidades técnicas y acceso a redes comerciales de mayor

alcance, introduce limitaciones respecto al alcance practico de las oportunidades de innovacion y
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del plan de mercado o modelo de negocio propuesto. Las etapas de intencioén de innovar,
descubrimiento, desarrollo, aceleracion y captura de valor se ejecutan con un equipo reducido y
con margenes acotados para la experimentacion, lo que puede restringir la cantidad de
alternativas exploradas y la velocidad de implementacion de las iniciativas seleccionadas
(Hurtado y Gomez, 2020). Ademas, la fuerte exposicion de la cadena cafetera a la volatilidad de
precios, a cambios en las politicas publicas y a variaciones en la demanda de cafés de
especialidad hace que algunas proyecciones de mercado y decisiones estratégicas formuladas
durante el estudio deban entenderse como escenarios condicionados, sujetos a revision periddica

a medida que se modifique el entorno sectorial (CENICAFE, 2020).
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Marco Referencial

Marco Tedrico

La comercializacion de café en Colombia se desarrolla a partir de un conjunto de teorias
que explican la generacion de valor, la innovacion agroindustrial y la articulacion de cadenas
productivas en contextos rurales. La teoria de la cadena de valor, desarrollada por Michael
Porter, constituye un referente conceptual fundamental para comprender como las empresas
crean y capturan valor a través de la articulacion de actividades primarias y de apoyo que
transforman insumos en productos finales (Fajardo y Nivia, 2012). En el contexto agroindustrial
cafetero, esta teoria permite identificar los eslabones criticos donde se concentran las
oportunidades de diferenciacion, mejora de procesos y agregacion de valor, aspecto que resulta
determinante para pequeiias empresas que buscan posicionarse en mercados de cafés especiales.

El andlisis de la cadena de valor del café en Colombia ha sido abordado desde
perspectivas que enfatizan las asimetrias y desequilibrios entre los actores que participan en ella.
Estudios recientes sobre la gobernanza de la cadena cafetera en el pais revelan importantes
desigualdades en la distribucion del valor generado, tanto a nivel local como global, lo que ha
motivado la busqueda de instrumentos y modelos que garanticen una retribucion mas justa desde
la produccion agricola hasta el consumo final (Montoya et al., 2024). Esta literatura resalta que,
pese a la reconocida calidad del café colombiano, los productores siguen siendo los actores mas
vulnerables ante la volatilidad de precios internacionales y la concentracion del poder comercial
en manos de intermediarios y grandes torrefactores.

La teoria schumpeteriana de la innovacion aporta otra dimension relevante al analisis de
la comercializacion cafetera. Joseph Schumpeter enfatizo el papel de la innovacién como motor

del desarrollo econdmico, sefialando que las empresas que logran introducir nuevas
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combinaciones de factores productivos, nuevos productos o nuevos modelos de negocio obtienen
ventajas competitivas temporales que les permiten posicionarse en el mercado (Gonzalez et al.,
2021). En el sector agroindustrial, la innovacion no se limita a aspectos tecnoldgicos, sino que
abarca también dimensiones organizativas, comerciales y sociales que transforman las relaciones
entre actores y redefinen las oportunidades de creacion de valor compartido. La incorporacion de
enfoques de innovacion abierta, colaborativa y territorial en emprendimientos cafeteros de
pequefia escala representa una estrategia para superar las limitaciones de capital y acceso a
mercados que enfrentan los productores rurales.

La teoria de creacion de valor compartido, propuesta por Porter y Kramer, amplia la
perspectiva tradicional de la cadena de valor al incorporar criterios de sostenibilidad social y
ambiental en la generacion de beneficios econdmicos. Este enfoque sugiere que las empresas
pueden mejorar su competitividad al mismo tiempo que contribuyen al bienestar de las
comunidades en las que operan, mediante la redefinicion de productos, la reconstruccion de
cadenas de valor y el desarrollo de clusteres locales (Ramirez y Torres, 2024). En el caso de la
comercializacion de café de especialidad, la creacion de valor compartido implica integrar a los
pequefios productores en etapas de mayor rentabilidad, promover la trazabilidad y la
diferenciacion por origen, y fortalecer las capacidades locales de transformacion y mercadeo.

La integracion de estos marcos tedricos permite comprender que el éxito de un modelo de
comercializacion de café no depende tnicamente de factores econdmicos, sino también de la
capacidad para articular redes de actores, construir identidades territoriales y generar confianza
entre productores, transformadores y consumidores. Estudios sobre cadenas de valor inclusivas
en el sector cafetero destacan la importancia del empoderamiento rural, la participacion femenina

y el fortalecimiento de la asociatividad como elementos clave para la resiliencia y sostenibilidad
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de los sistemas productivos (Rodriguez et al., 2025). Estos hallazgos refuerzan la idea de que la
innovacion en la comercializacion cafetera debe concebirse como un proceso multidimensional
que integra aspectos técnicos, organizativos, culturales y normativos.

La literatura sobre sistemas de innovacion agroindustrial subraya que la generacion y
adopcion de innovaciones en contextos rurales esta condicionada por factores institucionales,
infraestructurales y de capital humano que determinan la capacidad de los actores para acceder a
conocimientos, tecnologias y mercados (Pérez y Martinez, 2025). En regiones cafeteras como
Narifio, la combinacion de ventajas agroecologicas con limitaciones en infraestructura logistica y
conectividad digital configura un escenario complejo donde la innovacidn requiere de estrategias
adaptadas a las particularidades del territorio. La construccion de modelos de negocio que
integren branding territorial, canales digitales y practicas sostenibles representa una via para
superar estas restricciones y mejorar la posicion competitiva de los pequefios productores en
mercados especializados.

En el contexto de tiendas especializadas de café y barismo, investigaciones recientes han
documentado coOmo estos espacios cumplen un rol determinante en la creacion de valor agregado
al final de la cadena, al ofrecer experiencias de consumo diferenciadas que resaltan el origen, la
calidad y las caracteristicas organolépticas del café (Gomez y Rodriguez, 2024). Si bien el
barista se consolida como un actor fundamental en la transformacion del producto y en la
comunicacion del valor al consumidor final, atin persiste un desconocimiento sobre el potencial
de integracion vertical que representan estos espacios para los productores y transformadores de
origen. La articulacion de la cadena desde la finca hasta la taza demanda estrategias de
colaboracion, formalizacion y trazabilidad que permitan distribuir de manera mas equitativa los

beneficios generados.
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La aplicacion de metodologias estructuradas de gestion de la innovacion, como GIMI,
facilita la sistematizacion de procesos de descubrimiento, desarrollo y escalamiento de
oportunidades de negocio en contextos empresariales con recursos limitados. Estas metodologias
integran herramientas de analisis estratégico, disefio de modelos de negocio y evaluacion de
impacto que permiten a las empresas rurales transitar desde la intuicion y la informalidad hacia
practicas de gestion basadas en datos y aprendizajes sistematizados (Ramirez et al., 2020). La
documentacién de experiencias de innovacion en empresas cafeteras de pequefia escala
contribuye a la construccion de un cuerpo de conocimiento sobre como operacionalizar la
innovacion en entornos con restricciones de capital, acceso a informacion y redes comerciales,
generando lecciones transferibles a otros sectores agroindustriales.

Marco Conceptual

El marco conceptual de esta investigacion se estructura en torno a conceptos clave que
permiten delimitar y comprender el objeto de estudio. La cadena de valor del café se entiende
como el conjunto de actividades y procesos que agregan valor al producto desde la produccion
agricola hasta el consumo final, incluyendo eslabones de cultivo, beneficio, transformacion,
comercializacion y distribucion. En el caso del café de especialidad, la cadena de valor incorpora
atributos de calidad, trazabilidad y diferenciacion que permiten acceder a segmentos de mercado
con mayor disposicion a pagar (Hurtado y Goémez, 2020).

El concepto de café de especialidad hace referencia a cafés que obtienen calificaciones
superiores a 80 puntos en la escala de la Specialty Coffee Association, y que se distinguen por
sus caracteristicas organolépticas, practicas sostenibles de produccion y sistemas de trazabilidad
que garantizan el origen y la calidad del grano. Este segmento de mercado ha crecido

significativamente en las ltimas décadas, impulsado por consumidores que valoran aspectos
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como el origen geografico, las condiciones laborales de los productores y el impacto ambiental
de la produccion cafetera (Gonzalez et al., 2024).

La innovacion agroindustrial se refiere a la introduccion de cambios significativos en
productos, procesos, métodos organizativos o modelos de comercializacion que mejoran la
competitividad y sostenibilidad de las empresas del sector agroindustrial. En el contexto cafetero,
la innovacion puede manifestarse en el desarrollo de nuevas presentaciones de producto,
estrategias de marca territorial, canales de comercializacion digital o alianzas colaborativas que
faciliten el acceso a mercados diferenciados (Ramirez et al., 2025).

El modelo de negocio constituye la l6gica mediante la cual una organizacion crea,
entrega y captura valor para sus clientes y grupos de interés. Osterwalder y Pigneur
popularizaron el concepto de lienzo de modelo de negocio (Canvas), que integra nueve
componentes: propuesta de valor, segmentos de clientes, canales, relaciones con clientes, fuentes
de ingresos, recursos clave, actividades clave, socios clave y estructura de costos. La aplicacion
de esta herramienta en empresas cafeteras permite visualizar de manera integral los elementos
que determinan la viabilidad y escalabilidad del negocio (Torres et al., 2021).

La formalizacion empresarial en el sector agroindustrial implica el cumplimiento de
requisitos legales, tributarios y normativos que permiten a las empresas operar dentro del marco
institucional establecido, acceder a fuentes formales de financiamiento y participar en mercados
que exigen garantias de calidad, trazabilidad y sostenibilidad. La formalizacion constituye un
desafio importante para pequenios productores y emprendimientos rurales que carecen de
capacidades técnicas y administrativas para cumplir con las exigencias regulatorias (Montoya et

al., 2020).
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El concepto de territorio en el contexto de la comercializacion cafetera adquiere una
dimension estratégica al asociarse con atributos de calidad, tradiciéon y diferenciacion. La
denominacién de origen y las estrategias de branding territorial buscan construir identidades de
producto que reflejen las particularidades agroecoldgicas, culturales e historicas de las regiones
productoras, generando asi ventajas competitivas en mercados internacionales que valoran la
autenticidad y la trazabilidad (Donnet et al., 2016).

La sostenibilidad en la cadena cafetera integra dimensiones ambientales, sociales y
econdmicas que buscan garantizar la viabilidad de largo plazo de los sistemas productivos sin
comprometer los recursos naturales ni el bienestar de las comunidades rurales. Las
certificaciones de sostenibilidad, como Rainforest Alliance, Fairtrade y UTZ, representan
mecanismos de mercado que buscan incentivar practicas responsables de produccion y
comercializacidon, aunque su impacto en los ingresos de los productores ha sido objeto de debate
(Montoya et al., 2024).

El concepto de agregacion de valor hace referencia a los procesos de transformacion,
disefio, empaque y mercadeo que incrementan el precio y las caracteristicas diferenciadoras de
un producto en comparacion con su estado primario. En la cadena cafetera, la agregacion de
valor implica transitar desde la venta de café verde o pergamino hacia la comercializacion de
café tostado, molido y empacado con marca propia, lo que permite capturar una mayor
proporcion de los beneficios generados (Hurtado y Gomez, 2020).

La trazabilidad se define como la capacidad para seguir el recorrido de un producto a lo
largo de la cadena de valor, desde su origen hasta el consumidor final, registrando informacion
sobre procesos, actores y condiciones que intervienen en cada eslabon. En el mercado de cafés

especiales, la trazabilidad constituye un atributo valorado por consumidores y compradores



27

institucionales que buscan garantias de calidad, sostenibilidad y origen (Goémez y Rodriguez,
2024).
Marco Normativo

El marco normativo que regula la produccion y comercializacion de café en Colombia se
compone de un conjunto de leyes, decretos y resoluciones que establecen las condiciones
institucionales, tributarias y sectoriales bajo las cuales operan los actores de la cadena cafetera. A
nivel general, la Constitucion Politica de Colombia de 1991 consagra principios de desarrollo
rural, seguridad alimentaria y proteccion del sector agricola que orientan la formulacion de
politicas publicas orientadas al fortalecimiento de la caficultura. Asimismo, la normativa
colombiana reconoce el papel historico de la Federacion Nacional de Cafeteros como entidad
gremial encargada de la representacion, promocion y defensa de los intereses de los caficultores
del pais.

LaLey 9 de 1991, conocida como Ley Cafetera, establece el marco institucional y
financiero del sector cafetero en Colombia, definiendo funciones, recursos y responsabilidades
del Fondo Nacional del Café y de la Federacion Nacional de Cafeteros. Esta normativa ha sido
fundamental para la consolidacion de un modelo de gobernanza sectorial que articula acciones de
investigacion, extension, comercializacion y promocion del café colombiano en mercados
internacionales. La ley establece también mecanismos de financiacion de la actividad cafetera,
incluyendo la retencion del precio interno de sustentacion, que constituye un instrumento de
estabilizacion de ingresos para los productores.

En materia de formalizacion empresarial, la Ley 1780 de 2016, por medio de la cual se
promueve el empleo y el emprendimiento juvenil, establece incentivos tributarios y de seguridad

social para empresas que contraten jovenes y para emprendimientos liderados por poblacién
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juvenil rural. Esta normativa resulta relevante para emprendimientos como la Comercializadora
de Café¢ ARODA, que buscan generar empleo y oportunidades en territorios rurales afectados por
el conflicto armado y la precariedad economica. La ley contempla exenciones en aportes
parafiscales y reducciones en cargas tributarias que facilitan la formalizacion y escalamiento de
pequefias empresas agroindustriales.

La Ley 1448 de 2011, conocida como Ley de Victimas y Restitucion de Tierras, establece
medidas de asistencia, atencion y reparacion integral a las victimas del conflicto armado en
Colombia, incluyendo disposiciones orientadas a la restitucion de tierras despojadas o
abandonadas forzosamente. En zonas cafeteras como Samaniego, Nariflo, esta normativa cobra
especial relevancia dado el impacto del conflicto armado en la estructura productiva y en la
tenencia de la tierra, aspectos que condicionan las posibilidades de organizacion asociativa y de
acceso a programas institucionales de apoyo a la caficultura (Martinez y Rojas, 2022).

En el ambito sanitario y de inocuidad alimentaria, el Decreto 3075 de 1997, que regula
las actividades de fabricacion, procesamiento, preparacion, envase, almacenamiento, transporte,
distribucion y comercializacion de alimentos, establece requisitos técnicos y de infraestructura
que deben cumplir las empresas transformadoras de alimentos, incluyendo las tostadurias y
comercializadoras de café. El cumplimiento de esta normativa es condicion indispensable para la
formalizacion y para el acceso a mercados institucionales y canales modernos de distribucion. La
normativa exige la implementacion de sistemas de buenas practicas de manufactura y de analisis
de peligros y puntos criticos de control, lo que representa un desafio para pequefias empresas
rurales que carecen de capacidades técnicas y recursos para adecuar sus instalaciones y procesos.

La Resolucion 5109 de 2005 del Instituto Colombiano Agropecuario establece el

reglamento técnico de inocuidad para el café, definiendo parametros de calidad, métodos de
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analisis y condiciones sanitarias que deben cumplir los establecimientos que procesan y
comercializan café en el pais. Esta normativa complementa el marco regulatorio del sector y
busca garantizar la seguridad de los productos ofrecidos a los consumidores nacionales e
internacionales.

En materia tributaria, la Ley 1943 de 2018, conocida como Ley de Financiamiento,
introdujo modificaciones al régimen tributario colombiano que afectan a las empresas del sector
agroindustrial, incluyendo ajustes en las tarifas del impuesto sobre la renta, la reduccion de
beneficios tributarios y la ampliacion de la base gravable del impuesto al valor agregado. Estas
modificaciones han generado debate sobre su impacto en la competitividad de las pequenas
empresas rurales y en la viabilidad de emprendimientos agroindustriales que operan con
margenes reducidos.

La normativa sobre propiedad intelectual y denominaciones de origen también resulta
relevante para la comercializacion de café de especialidad en Colombia. La Decision 486 de
2000 de la Comunidad Andina establece el régimen comun sobre propiedad industrial,
incluyendo disposiciones sobre marcas, indicaciones geograficas y denominaciones de origen
que pueden ser utilizadas como estrategias de diferenciacion y proteccion de productos con
atributos territoriales. La Superintendencia de Industria y Comercio es la entidad encargada del
registro y proteccion de estos derechos en Colombia, facilitando asi la construccion de
estrategias de marca y de posicionamiento en mercados especializados.

En el ambito laboral, el Codigo Sustantivo del Trabajo y sus modificaciones establecen
las condiciones de contratacion, remuneracion y seguridad social que deben observar los
empleadores del sector agroindustrial. La formalizacion laboral constituye uno de los retos mas

importantes para pequefias empresas cafeteras, dado el alto costo de los aportes parafiscales y las



30

dificultades para cumplir con requisitos de afiliacion a salud, pension y riesgos laborales en
contextos rurales donde la informalidad es predominante.

La Ley 2069 de 2020, de Emprendimiento, establece un marco normativo para el
fomento del emprendimiento y el crecimiento empresarial en Colombia, incluyendo incentivos
tributarios, simplificacion de tramites y creacion de instrumentos de financiacion para nuevas
empresas. Esta normativa busca facilitar el transito desde la informalidad hacia la formalizacion
empresarial, promoviendo la creacion de empleo y el desarrollo de capacidades productivas en

territorios con altas tasas de desempleo y precariedad economica.
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Resultados
Reconocer las caracteristicas del contexto caficultor de Samaniego, Narifio
Estructura productiva y sistemas de cultivo

Caracterizacion agroecologica: altitud, clima y condiciones favorables

El municipio de Samaniego, ubicado en el departamento de Narifio, se localiza en una
zona agroecologica dptima para la produccion de café de especialidad. La caracterizacion
agroecologica del territorio evidencia una altitud que oscila entre los 1.600 y 2.015 metros sobre
el nivel del mar, rango que propicia condiciones climaticas favorables para el cultivo de Coffea
arabica variedad Castillo y otras variedades de café. Las condiciones climaticas de la region,
caracterizadas por temperaturas promedio entre 16 y 18 grados Celsius y una precipitacion anual
entre 2.200 y 2.800 milimetros, crean un ambiente propicio para el desarrollo de plantas con
caracteristicas organolépticas destacadas (Rodriguez et al., 2021). Estos parametros climéaticos
situan a Samaniego dentro de las zonas cafeteras de Colombia donde la variabilidad térmica
contribuye al desarrollo de atributos de calidad en el grano que lo diferencian en el mercado
internacional.

La estructura productiva de Samaniego se caracteriza por un predominio de pequefias
unidades productivas, donde el tamafio promedio de las fincas se sitia por debajo de cinco
hectareas, reflejo de un patrén de minifundio que caracteriza la caficultura del sur del pais. Esta
atomizacion de la propiedad representa tanto una limitacidon como una oportunidad para la
consolidacion de modelos de negocio colaborativos que integren a varios productores bajo
esquemas asociativos. Las variedades de café predominantes en la region incluyen Coffea
arabica variedad Castillo, reconocida por su adaptabilidad a condiciones altitudinales diversas y

su resistencia a enfermedades, asi como la variedad Colombia tradicional que mantiene presencia



32

en fincas de mayor antigiiedad. Segtn estudios recientes sobre componentes de rendimiento en
Coffea arabica en zonas altitudinales del sur de Colombia, los rendimientos promedio en
altitudes medias entre 1.600 y 1.800 metros sobre el nivel del mar alcanzan entre 1.200 y 1.800
kilogramos de café pergamino seco por hectarea anuales, dependiendo de las practicas de
manejo, disponibilidad de agua y factores edaficos (Alarcon et al., 2021).

El potencial de Samaniego para la produccion de cafés especiales se fundamenta en sus
condiciones agroecologicas particulares. Los sistemas de cultivo predominantes combinan café
en asocio con otras especies arboreas, practica que favorece la retencion de humedad del suelo,
la conservacion de biodiversidad y la mejora de la calidad organoléptica del grano. La
caracterizacion de especies arboreas asociadas al cultivo de café en el sur de Colombia ha
documentado la presencia de guamos, naranjos y otras especies que generan sombrio y
contribuyen al mantenimiento de la agrobiodiversidad (Delgado et al., 2021). Este enfoque de
produccion agroforestal no solo mejora la calidad del café, sino que también fortalece la
posibilidad de acceder a certificaciones de sostenibilidad que permiten acceder a segmentos de
mercado especializados con mayor disponibilidad a pagar por productos de origen diferenciado.
Organizacion de productores y dinamicas comerciales

La estructura organizacional de productores en Samaniego muestra un panorama
complejo caracterizado por diferentes grados de formalidad y articulacion. A nivel local, existe
participacion de productores en asociaciones y cooperativas cafeteras, aunque con frecuencia
estas organizaciones enfrentan limitaciones en capacidades técnicas, administrativas y
financieras para garantizar comercializacion efectiva de sus productos. La Federacion Nacional
de Cafeteros mantiene presencia institucional en el territorio mediante servicios de asesoria

técnica, crédito y comercializacion, aunque el alcance de estas iniciativas se ve limitado por la
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dispersion geografica de productores y la insuficiencia de recursos para atender de manera
integral las necesidades del sector (Hurtado y Gomez, 2020).

Los canales de comercializacion actuales empleados por pequenos productores de
Samaniego se caracterizan por su informalidad y dependencia de intermediarios. La mayoria de
productores comercializa café pergamino o café verde a través de acopiadores locales o
intermediarios que operan sin formalizacion legal, lo que genera asimetrias de informacion y
limita el poder de negociacion de los productores. Los precios recibidos por el productor se fijan
frecuentemente con referencia al precio internacional del café, pero descontando margenes de
intermediacion que pueden oscilar entre 15 y 25 por ciento del valor total, dependiendo de la
distancia a mercados principales y la capacidad de negociacion del productor (Ramirez et al.,
2024). Este esquema tradicional de comercializacién mantiene a los productores capturados en la
etapa primaria de la cadena de valor, sin acceso a oportunidades de transformacion,
diferenciacion y agregacion de valor que podrian mejorar significativamente sus ingresos.

Las limitaciones de acceso a mercados diferenciados constituyen una barrera estructural
para los pequenos productores de Samaniego. La comercializacion de café de especialidad, que
demanda certificaciones de calidad, trazabilidad documentada y cumplimiento de estdndares
internacionales, requiere de capacidades productivas, infraestructura logistica y conocimiento de
mercado que la mayoria de productores individuales no posee. La ausencia de esquemas
formales de comercializacion directa, de plataformas de agregacion de oferta y de alianzas con
compradores internacionales especializados perpetia la dependencia de canales tradicionales de
bajo valor. Estudios sobre cadenas de valor inclusivas en caficultura han sefialado que la

participacion de productores pequenos en segmentos de mercado de mayor rentabilidad requiere
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de articulacion empresarial, acceso a informacion sobre demanda de mercado y adopcion de

practicas de diferenciacion territorial (Rodriguez et al., 2025).

Tabla 2

Limitaciones de Acceso a Mercados Diferenciados en Samaniego, Nariiio

Tipo de
Limitacion

Descripcion

Impacto en Productores

Solucion Potencial

Barreras de
infraestructura

Certificaciones de
sostenibilidad

Conocimiento
técnico limitado

Formalizacién
empresarial
incompleta

Desconexion de
informacion de
mercado

Capital y
financiamiento
insuficiente

Carencia de maquinas
tostaoras, molinos,
empacadoras y sistemas
de almacenamiento
Requisitos de
certificaciones
internacionales
(Fairtrade, Rainforest
Alliance, UTZ, organica)

Falta de capacitacion en
tostado, molido, empaque
y control de calidad

Incumplimiento de
normativa sanitaria y
regulatoria local e
internacional

Limitado acceso a datos
sobre tendencias, precios
y preferencias de
consumidores

Limitaciones de recursos
para inversiones en
transformacion y
mercadeo

Imposibilidad de
transformar café verde en
producto terminado con
valor agregado

Acceso restringido a
mercados premium e
institucionales que
validan origen y
sostenibilidad

Productos de baja calidad
organoléptica que no
compiten en mercados
especializados

Exclusion de canales
modernos de distribucion
y acceso a compradores
institucionales

Desalineacion entre oferta
local y demanda de
mercados especializados
globales

Incapacidad para escalar
operaciones y explorar
nuevos canales de
comercializacion

Inversion en maquinaria
compartida y centros de
servicios comunes a
nivel territorial
Programas de
capacitacion y apoyo
para certificacion
colectiva que distribuyan
costos

Formacion técnica
continua y asistencia de
expertos en
transformacion y control
de calidad

Asesoria legal y apoyo
en tramites de registro
sanitario y cumplimiento
normativo

Plataformas digitales de
informacion comercial y
conexion directa con
compradores
internacionales

Lineas de crédito
preferencial, esquemas
de financiamiento
flexible y capital
colectivo

Los margenes de ganancia en la etapa primaria de produccion representan una limitacion

severa para la sostenibilidad de los sistemas productivos locales. Considerando que el precio

internacional del café arabica oscila entre 120 y 180 centavos de dolar por libra en mercados

spot, y descontando costos de produccion estimados entre 60 y 90 ddlares por carga de 60

kilogramos de café pergamino seco, el margen operacional del productor se sitlia en un rango
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entre 30 y 50 doélares por carga, equivalente a margenes de rentabilidad de 20 a 30 por ciento
sobre costos variables. Sin embargo, estos margenes se comprimen cuando los productores
dependen de intermediarios o cuando enfrentan caidas en los precios internacionales. La falta de
diversificacion de ingresos agricolas y la ausencia de opciones de transformacion en origen
limitan las posibilidades de estabilidad econdmica para las familias productoras, generando
presion para la migracion, el abandono de fincas o la reconversion hacia cultivos alternativos.
La incorporacion de pequenos productores en etapas posteriores de la cadena de valor,
mediante la transformacion de café pergamino o verde en café tostado y molido empacado con
marca propia, representa una estrategia potencial para mejorar los margenes de ganancia y el
acceso a consumidores finales dispuestos a pagar por atributos de diferenciacion territorial. Sin
embargo, esta transicion requiere de inversiones en infraestructura (maquinas tostaoras, equipos
de empaque), cumplimiento de normativa sanitaria, capacitacion técnica y comercial, asi como
de articulacion empresarial que permita a productores individuales consolidar volimenes
suficientes para operaciones de transformacion econdmicamente viables. En esta coyuntura se
inscribe la experiencia de la Comercializadora de Café¢ ARODA S.A.S., que busca precisamente
articular a pequefios productores locales alrededor de un modelo integrado de transformacion,
comercializacion y diferenciacion que permita capturar mayor valor en la cadena, generando

beneficios compartidos para productores, transformadores y consumidores finales.
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Figura 1

Margenes de ganancia por canal de comercializacion
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La Figura 1 muestra que los canales tradicionales de comercializacion de café en
Samaniego, centrados en la venta de café pergamino y café verde a intermediarios y acopiadores,
concentran los niveles mas bajos de margen de ganancia para el productor, ya que en estas
modalidades el agricultor solo captura una fraccion reducida del valor final mientras los
intermediarios controlan el acceso al mercado y la fijacion de precios. En contraste, los canales
asociados a la venta de café tostado en retail moderno y, sobre todo, al café de especialidad bajo
esquemas directo al consumidor, presentan margenes potenciales mucho mas altos, lo que
confirma que la transformacion en origen, el empaque y la construccion de marca territorial
permiten capturar una proporcion significativamente mayor del valor generado a lo largo de la
cadena. Sin embargo, el analisis comparativo que sugiere la figura también deja ver que estos
canales de mayor margen estan asociados a barreras de entrada mas exigentes en términos de

infraestructura, formalizacion, certificaciones y conocimiento de mercado, lo que explica por qué



37

la mayoria de los productores permanece anclada en eslabones de baja rentabilidad pese al
potencial existente para acceder a mercados diferenciados.
Describir la situacion actual de la cadena de valor del café

El andlisis de la cadena de valor del café asociada a la Comercializadora de Café
ARODA S.A.S. se inscribe en un contexto nacional donde la caficultura colombiana mantiene un
papel central en el desarrollo rural, pero con profundas asimetrias en la distribucion del valor
entre eslabones productivos, de transformacion y comercializacion. Estudios recientes sobre
gobernanza de la cadena del café en Colombia muestran que, aunque el pais ha consolidado una
reputacion internacional por la calidad de su café, la mayor proporcion del valor econémico se
concentra en los segmentos de tostado, marca y distribucion, mientras que los productores
primarios reciben la menor parte del ingreso total generado. Esta estructura se reproduce en
territorios como Narifio, donde la presencia de pequefias unidades productivas, la intermediacion
tradicional y las limitaciones de infraestructura condicionan la forma en que se articula la cadena
de valor y el lugar que ocupan iniciativas como ARODA dentro de ella.
Mapeo de actores y eslabones

Identificacion de actores clave y sus funciones

En la base de la cadena de valor del café¢ en Samaniego, los actores principales son las
familias campesinas productoras, quienes cumplen funciones de manejo agrondémico, cosecha,
seleccion y beneficio himedo del grano. Estos productores trabajan en sistemas agroforestales
diversos, apoyados por conocimientos tradicionales y asistencia técnica brindada por la
institucionalidad cafetera nacional (Rodriguez et al., 2021). Las asociaciones de productores y
cooperativas gremiales cumplen tareas de acopio, compra, extension técnica y en ocasiones

crédito rural, actuando como nexos entre la produccion primaria y los agentes de
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comercializacion regional. La Federacion Nacional de Cafeteros y Cenicafé tienen presencia
institucional que incide en la difusion tecnoldgica y en la regulacion parcial de la calidad, aunque
su cobertura no es homogénea ni garantiza integracion total en todos los territorios (Hurtado &
Gomez, 2020).

En eslabones intermedios aparecen acopiadores, intermediarios privados y pequeios
comerciantes que adquieren café pergamino en finca, operando bajo condiciones de negociacion
marcadas por la asimetria informativa (Montoya et al., 2024). Empresas transformadoras como la
Comercializadora ARODA S.A.S. desempeian funciones de tostado, molido, empaque y
construccion de marca para posicionar el café local en mercados regionales y nacionales,
aportando valor agregado y ampliando los canales de distribucion (Ramirez et al., 2024).
Finalmente, el recorrido hacia el consumidor involucra cadenas de supermercados, tiendas
especializadas, exportadores y plataformas digitales que, mediante el retail moderno, contribuyen
a consolidar nuevos formatos de comercializacion (Gémez & Rodriguez, 2024).

Relaciones comerciales y poder de negociacion

Las relaciones comerciales entre productores y otros eslabones de la cadena se
caracterizan por una fuerte asimetria de poder de negociacion. El productor suele verse limitado
a vender bajo condiciones impuestas por intermediarios, quienes cuentan con informacion
actualizada de precios y capacidad de almacenamiento que permite esperar mejores momentos de
mercado (Cenicafé, 2023). Las cooperativas y asociaciones fortalecidas pueden reducir esta
desigualdad mediante la agregacion de oferta e integracion de servicios, pero la dispersion
productiva y la baja formalizacion dificultan este proceso en territorios como Samaniego
(Rodriguez et al., 2025). Empresas transformadoras locales logran mejorar su posicion

negociadora si consiguen asegurar la calidad y la integracion vertical, aunque igualmente
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enfrentan competencia y restricciones por acceso a recursos, canales y marcas posicionadas
(Montoya et al., 2024).

En los ultimos eslabones de la cadena, grandes tostadores y distribuidores de retail
poseen mayor capacidad para fijar condiciones, establecer estandares de calidad y exigir
certificaciones, lo cual determina el flujo de precios y beneficios que finalmente llega a los
productores primarios (Donnet et al., 2016).

Estructura de costos y margenes por eslabon

La estructura de costos revela que la mayor parte de los gastos en la etapa primaria
corresponde a insumos agricolas, mano de obra en labores culturales y cosecha, mantenimiento
de finca y beneficiado himedo (Alarcon et al., 2021). En procesos de transformacion, los costos
incluyen energia, materiales de empaque, registros sanitarios, mano de obra especializada y
mercadeo (Ramirez et al., 2024). El productor percibe los menores margenes de rentabilidad,
mientras que intermediarios y empresas que acceden a mercados diferenciados obtienen mayores
ingresos por kilogramo de producto terminado (Montoya et al., 2020).

El valor agregado en la etapa final, con café tostado y empacado bajo marca territorial,
permite obtener incrementos de precio sustantivos, aunque depende de la eficiencia en gestion de
costos y el volumen disponible para mercado (Gémez & Rodriguez, 2024). Las economias de
escala y la formalizacion empresarial influyen en la rentabilidad, que puede multiplicar varias
veces el margen bruto respecto a canales tradicionales de comercializacion (Ramirez et al.,

2024).
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Procesos, flujos e identificacion de puntos criticos

Analisis de procesos productivos y comerciales

El proceso inicia con labores en finca: siembra, manejo agronémico, cosecha selectiva 'y
beneficiado humedo. El café, procesado por métodos artesanales, es vendido mayoritariamente
como café pergamino a intermediarios o cooperativas. En modelos mas integrados, la
comercializadora gestiona la transformacion local, tostado, molido y empaque para introducir el
producto directamente al mercado nacional (Delgado et al., 2021). Los flujos de informacién son
descendentes, con tendencias de mercado y exigencias técnicas que sélo parcialmente llegan al
productor, limitando el ajuste estratégico en la produccion (Cenicafé, 2023).

Empresas como ARODA buscan fortalecer los vinculos entre productores y
consumidores, generando flujos bidireccionales de informacidn que permiten adaptar la
produccion a preferencias de mercado y comunicar la identidad del territorio (Ramirez et al.,
2024).

Cuellos de botella e ineficiencias logisticas

Uno de los principales cuellos de botella es la infraestructura vial y de transporte,
agravada por la dispersion geografica de pequeias fincas y el estado de vias terciarias. Estos
factores incrementan los costos logisticos y el riesgo de deterioro de la calidad por demoras en
almacenamiento y secado (Hurtado & Gomez, 2020). Limitaciones de inversion en secado y
almacenamiento adecuado dificultan cumplir los estandares que demandan los mercados
especializados y pueden traducirse en descuentos de precio al productor (Rodriguez et al., 2021).

A nivel de transformacion, la carencia de economias de escala impide que empresas
locales obtengan el margen suficiente para competir con grandes tostadores, dificultando el

posicionamiento de marcas emergentes (Montoya et al., 2024). La limitada red de distribucion y
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puntos de venta reduce el acceso al consumidor final, generando debilidades en la fidelizacion y
consolidacion de clientes recurrentes (Gomez & Rodriguez, 2024).
Figura 2

Cuellos de botella e ineficiencias logisticas

Cuellos de botella logisticos

Severidad
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La Figura 2 muestra que los cuellos de botella mas criticos en la cadena de valor del café
en Samaniego se concentran en la infraestructura vial deficiente y en la capacidad limitada de
secado y almacenamiento, ambos valorados con el nivel maximo de severidad, debido a su
impacto directo sobre los costos logisticos y el riesgo de deterioro de la calidad del grano durante
el transporte y el poscosecha. En un nivel inmediatamente inferior se ubican la dispersion
geografica de las fincas, la falta de economias de escala en la etapa de transformacion y la red
limitada de distribucion y puntos de venta, factores que restringen la competitividad de las
empresas locales frente a grandes tostadores y dificultan el posicionamiento sostenido de marcas

emergentes en mercados especializados.



Matriz FODA de la cadena de valor local

42

Las fortalezas incluyen condiciones agroecoldgicas dptimas, cultura cafetera local y

practicas agroforestales sostenibles (Delgado et al., 2021). Las debilidades son la dispersion

productiva, baja formalizacion, limitada infraestructura, y poca integracion entre actores

(Hurtado & Gomez, 2020). Las oportunidades residen en el crecimiento del mercado de cafés

diferenciados, la tendencia a la transparencia y trazabilidad, apoyo institucional a la innovacion

rural y el acceso progresivo a plataformas digitales de comercializacion (Ramirez et al., 2024).

En cuanto a las amenazas, el sector enfrenta volatilidad de precios internacionales, cambio

climatico, y presion competitiva de paises que avanzan en certificacion y marca (Donnet et al.,

2016).
Tabla 3
DOFA
Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Condlclopqs Dlgper510n prodgctwa y  Crecimiento dell Volatilidad de los
agroecologicas baja formalizacion de los  mercado de cafés . X
P . ~ . . precios internacionales
optimas para cafés pequefios productores diferenciados y de .
. \ . , del café (Donnet et al.,
especiales (Delgado (Hurtado & Gomez, origen (Ramirez et al., 2016)
etal., 2021) 2020) 2024)
Limitada infraestructura ~ Tendencia creciente ala Cambios climaticos
Cultura cafetera local ~ de secado, transparencia, que afectan la aptitud
consolidada almacenamiento y trazabilidad y del territorio para el
transformacion certificaciones café
Précticas Presion competitiva de
agroforestales Poca integracion entre otros paises que

sostenibles que
favorecen la
biodiversidad

actores de la cadena y
débil asociatividad

Apoyo institucional a la
innovacion rural

Acceso progresivo a
plataformas digitales de
comercializacion

avanzan en
diferenciacion y
certificacion de marca

La matriz DOFA de la cadena de valor local permite visualizar, de forma sistemadtica, los

factores internos y externos que inciden en el desempeflo competitivo de los actores cafeteros en
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Samaniego, Narifio. Por el lado de las fortalezas, se destacan recursos naturales y culturales del
territorio, como las condiciones agroecologicas ideales para cafés especiales, una cultura cafetera
consolidada y practicas agroforestales sostenibles (Delgado et al., 2021). Las debilidades, en
contraste, evidencian retos persistentes derivados de la dispersion productiva, la baja
formalizacion empresarial y la limitada infraestructura para procesos de secado, almacenamiento
y transformacion del café, sumados a una integracion insuficiente entre actores locales (Hurtado
& Gomez, 2020). En cuanto a oportunidades, sobresale el crecimiento de la demanda de cafés
diferenciados, el impulso de la transparencia y trazabilidad, el apoyo institucional dirigido a la
innovacion rural y la expansion de plataformas digitales para comercializacion (Ramirez et al.,
2024). Sin embargo, la cadena enfrenta amenazas relevantes, como la volatilidad en los precios
internacionales del café, el impacto adverso del cambio climatico y la presion competitiva de
paises que avanzan en certificacion y estrategias de diferenciacion de marca (Donnet et al.,
2016). Esta herramienta contribuye, por tanto, a orientar la toma de decisiones estratégicas y a
disefiar intervenciones mas integradas para fortalecer la cadena en el territorio.
Elaborar un plan de mercado o modelo de negocio para ARODA
Oportunidades de innovacion mediante GIMI

Intencion de Innovar

La fase de Intencion de Innovar en la metodologia GIMI permite a la Comercializadora
de Cafée ARODA S.A.S. explicitar por qué resulta estratégico transformar su forma de participar
en la cadena de valor y qué cambios se requieren para pasar de un rol principalmente
transaccional a uno orientado a la creacion de valor en varias etapas de la cadena. En el contexto
de Samaniego, esta fase parte del reconocimiento de que la comercializacion tradicional de café

pergamino mantiene a los productores en eslabones de baja rentabilidad y alta vulnerabilidad
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frente a la volatilidad de precios, mientras la mayor parte del valor se captura en etapas de
tostado, marca y distribucion.

Desde la gestion de la innovacion, la literatura resalta que la decision de innovar suele
originarse en la tension entre el desempeno actual del modelo de negocio y las oportunidades de
crecimiento que ofrece el entorno competitivo, lo cual hace necesario alinear la estrategia
empresarial con tendencias de mercado, cambios tecnoldgicos y nuevas expectativas de los
consumidores (Garcia et al., 2023). En este sentido, para ARODA se identifican razones
estratégicas de cambio vinculadas con la necesidad de diferenciarse mediante una propuesta de
valor basada en origen, calidad sensorial, sostenibilidad y trazabilidad, elementos que el mercado
de cafés especiales valora de forma creciente (Donnet et al., 2016).

La literatura sobre agroindustria rural muestra que las empresas localizadas en territorios
agricolas pueden utilizar la innovacion en producto, proceso y comercializacidon para superar
restricciones estructurales de escala, capital y acceso a mercados, generando modelos de negocio
que integren a los productores en etapas de mayor valor agregado (Soto & Valdés, 2024). Para
ARODA, esto se traduce en la decision de ampliar su radio de accion mas alla de la simple
compra y venta de café tostado hacia el disefio de una marca territorial, el desarrollo de lineas de
producto diferenciadas y la construccion de canales de venta directos, fisicos y digitales, que
permitan capturar mayor valor en Samaniego.

Desde la perspectiva de las brechas de crecimiento, el diagndstico realizado en las fases
anteriores muestra una distancia entre el potencial de ARODA y su desempefio actual en
dimensiones como volumen comercializado, cobertura de mercado, reconocimiento de marca y
sofisticacion del portafolio. La gestion de la innovacion en América Latina sefiala que estas

brechas suelen explicarse por capacidades organizacionales limitadas, baja inversion en
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innovacion y escasa articulacion con ecosistemas de apoyo, por lo que la Intencidon de Innovar

debe traducirse en una agenda concreta de capacidades a desarrollar y alianzas a consolidar

(Pérez & Duarte, 2025).

Tabla 4

Razones estratégicas de cambio y brechas de crecimiento identificadas para ARODA

Categoria

Razon estratégica de cambio

Brecha de crecimiento asociada

Captura de valor
en la cadena

Competitividad y
diferenciacion

Orientacion al
mercado y
tendencias de
consumo

Innovacion
organizacional y
tecnologica

Sostenibilidad y
valor compartido

Aumentar la participacion de
ARODA y de los productores
asociados en los eslabones de
mayor valor agregado (tostado,
empaque, marca y venta directa),
frente a un esquema tradicional
centrado en la venta de café
pergamino con bajo margen
(Hurtado y Gémez, 2020).
Responder a la creciente
competencia de marcas nacionales
e internacionales de café especial,
mediante la creacion de una
propuesta de valor basada en
origen Samaniego, calidad
sensorial y sostenibilidad (Donnet
etal., 2016).

Adaptar el modelo de negocio a
tendencias de consumo que
privilegian cafés de origen,
trazabilidad, comercio justo y
canales digitales, frente a un
enfoque previo centrado en ventas
ocasionales y mercados poco
segmentados (Garcia et al., 2023).
Incorporar practicas sistematicas
de gestion de la innovacion (como
GIMI) para estructurar procesos de
descubrimiento, desarrollo y
escalamiento de nuevos productos
y servicios, superando una logica
reactiva y de baja planificacion
(Vera et al., 2025).

Integrar de forma explicita criterios
sociales y ambientales en el

Diferencia entre el ingreso actual
basado en café pergamino y el
potencial ingreso derivado de la
comercializacion de café de
especialidad tostado y empacado
con marca propia, que limita el
crecimiento de ventas y de
rentabilidad.

Brecha en posicionamiento de
marca frente a competidores
consolidados, manifestada en bajo
reconocimiento de ARODA fuera
del ambito local y escasa presencia
en canales especializados de café de
especialidad.

Brecha en conocimiento de clientes
y segmentacion de mercado,
reflejada en limitada informacion
sobre preferencias de consumidores,
ausencia de estrategias de
suscripcion y débil presencia en
comercio electronico.

Brecha en capacidades internas de
innovacion y uso de tecnologias
digitales, visible en la falta de
protocolos para desarrollo de nuevos
productos, escasos indicadores de
desempefio y uso incipiente de
herramientas digitales para gestion y
comercializacion.

Brecha entre el discurso de
sostenibilidad y las practicas
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modelo de negocio, de modo que la
mejora en la competitividad se
traduzca en mejores ingresos para
productores y en practicas
cafetaleras sostenibles (Cano y
Pérez, 2020; Soto y Valdés, 2024).

Fortalecer la articulacion con
productores, aliados comerciales y

efectivamente implementadas, dada
la ausencia de certificaciones,
sistemas de medicion de impacto y
mecanismos formales para
garantizar precios diferenciados a
los caficultores.

Brecha en volumen y cobertura de
mercado, expresada en una escala de
operacion que no permite

actores institucionales para superar

. ) aprovechar plenamente la capacidad
la fragmentacion productiva y la P P P

Articulacion . . .
M instalada, negociar mejores

escala falta de economias de escala que ..
. condiciones con proveedores y
caracterizan la caficultura de e . .
~ distribuidores, ni garantizar

pequefios productores (Montoya et L. .
continuidad de suministro a nuevos

al., 2024).
canales.

Descubrimiento

La fase de Descubrimiento en GIMI se orienta a mapear oportunidades de negocio y
comprender, de manera estructurada, las tendencias del entorno y las capacidades internas que
pueden sustentar un modelo de negocio renovado. En el caso de ARODA, esta etapa implica
identificar nichos de mercado poco explorados, tanto en el &mbito local como regional y
nacional, donde el café de Samaniego pueda diferenciarse por sus atributos organolépticos, su
narrativa territorial y su vinculo con procesos de produccion sostenibles.

El mapeo de oportunidades de negocio puede organizarse en varias categorias:
oportunidades centradas en producto, en mercado, en canales de distribucion y en experiencias
asociadas al consumo de café. Desde la dimension de producto, la literatura sobre innovacion en
agroindustrias muestra que la diversificacion de presentaciones (origenes unicos, lotes microlote,
cafés de temporada, empaques de distintas gramajes) permite adaptarse a segmentos de
consumidores con disposiciones de pago diferenciadas, sin perder coherencia de marca (Soto &
Valdés, 2024). En el eje de mercado, se observan oportunidades en segmentos urbanos que

demandan cafés especiales para consumo en el hogar, oficinas y espacios de coworking, asi
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como en el canal HORECA (hoteles, restaurantes y cafeterias) que busca proveedores confiables
para lineas de café de origen.

En cuanto a canales de distribucion, el avance del comercio electronico y de las redes
sociales como plataformas de venta directa abre posibilidades para que emprendimientos rurales
conecten con clientes finales en otras ciudades, acortando la cadena y reteniendo una porcion
mayor del margen comercial (Martinez & Cérdenas, 2023). La experiencia latinoamericana en
innovacion de modelos de negocio en mipymes muestra que la combinacion de venta directa
digital con alianzas selectivas en retail especializado puede generar esquemas escalables y
financieramente sostenibles cuando se gestionan de forma estratégica (Garcia et al., 2023).

En paralelo al andlisis de mercado, la fase de Descubrimiento exige un examen detallado
de las capacidades internas de ARODA en dmbitos como produccion, logistica, comercial,
financiero y de gestion del conocimiento. Trabajos sobre gestion de la innovacion tecnologica en
asociaciones campesinas resaltan la importancia de identificar recursos tangibles (infraestructura,
equipos de tostado, transporte, capital de trabajo) e intangibles (conocimiento técnico,
reputacion, redes relacionales) que pueden convertirse en pilares de la innovacion (Vera et al.,
2025). En el caso de ARODA, el conocimiento acumulado sobre el café de Samaniego, la
relacion de confianza con productores locales y la experiencia previa en tostado y venta regional

constituyen activos clave que la metodologia GIMI debe capitalizar.
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Oportunidades de negocio identificadas en la fase de Descubrimiento
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Dimension Oportunidad Descripcion Potencial de
identificada crecimiento
Producto Linea de café por origen Cafés diferenciados por microlote,  Alto
single-origin Samaniego cosecha o método de
procesamiento
Producto Café organico certificado ~ Acceso a segmento premium Medio-Alto
dispuesto a pagar sobre-precio por
sostenibilidad
Mercado Suscripciones mensuales Cliente recurrente que recibe envio  Alto
de café mensual de 500g o 1kg
Mercado Venta a oficinas y Cafés para descansos laborales y Medio
empresas propuestas de responsabilidad
social
Mercado Turismo de café en Experiencias educativas y Medio
Samaniego degustaciones en el territorio
Canal Plataforma de comercio Tienda virtual propia con logistica ~ Alto
electronico D2C a domicilio en ciudades principales
Canal Alianzas con tiendas Presencia en puntos de venta Alto
especializadas y cafeterias  selectos en ciudades intermedias
Experiencia "Aroda Academy": Cursos online sobre café, Medio-Bajo
educacioén cafetera digital  sostenibilidad y gastronomia
Desarrollo

En la fase de Desarrollo, GIMI plantea pasar de un conjunto amplio de oportunidades a

un portafolio acotado de conceptos de negocio priorizados, articulados alrededor de una

propuesta de valor diferenciada y prototipos que permitan validar su pertinencia con clientes

reales. La literatura sobre integracion del embudo de innovacién y el Business Model Canvas

destaca que, en esta etapa, resulta clave vincular cada idea de producto o servicio con

componentes especificos del modelo de negocio, como segmentos de clientes, canales, fuentes

de ingreso y estructura de costos (Ribeiro et al., 2014).

Para ARODA, la propuesta de valor diferenciada puede estructurarse en torno a cuatro

gjes: origen Samaniego como atributo territorial, calidad sensorial validada por perfiles de taza

consistentes, sostenibilidad y comercio justo con productores, y disefio de experiencias de
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consumo que conecten al cliente con la historia del territorio. En el campo de la innovacion en
modelos de negocio, se subraya que la combinacion de atributos funcionales (sabor, consistencia,
frescura) con atributos simbdlicos y relacionales (identidad territorial, transparencia, impacto
social) incrementa la disposicion a pagar en segmentos de café de especialidad (Gonzalez &
Herrera, 2023).

Con base en esta propuesta de valor, la fase de Desarrollo deberia derivar en un conjunto
de conceptos priorizados, por ejemplo: una linea de café de origen Samaniego para consumo en
el hogar, una linea dirigida a oficinas y empresas, y una oferta especifica para tiendas
especializadas y cafeterias artesanales. Cada concepto se acompaia de prototipos de empaque,
narrativas de marca, especificaciones de tueste y gramaje, asi como de simulaciones basicas de
costos y precios de referencia. La metodologia de gestion de la innovacion sugiere utilizar ciclos
iterativos de prototipado y retroalimentacion con clientes potenciales para ajustar elementos de la
propuesta de valor antes de escalar su produccion (Pérez & Duarte, 2025).

Figura 3

Proceso de priorizacion de conceptos y diserio de prototipos para ARODA

Portafolio acotado de
conceptos priorizados
Propuesta de valor
diferenciada

Segmentos de clientes,
canales, fuentes de
ingreso, estructura

de costos

Conjunto de conceptog

priorizados

Prototipos de empaque,
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Aceleracion

La fase de Aceleracion se enfoca en convertir los conceptos priorizados en un modelo de
negocio estructurado, definiendo componentes clave como segmentos de cliente, canales,
recursos, actividades, alianzas y estructura de ingresos y costos. Estudios sobre innovacion y
modelo de negocio en mipymes sefialan que, en esta etapa, el énfasis debe trasladarse desde la
creatividad hacia la viabilidad y escalabilidad, mediante la integracion de herramientas como el
Business Model Canvas y el andlisis financiero preliminar (Garcia et al., 2023).

Para ARODA, la estructura del modelo de negocio podria organizarse alrededor de varios
segmentos de clientes: consumidores urbanos que compran café de especialidad para el hogar,
empresas que adquieren café para sus oficinas, cafeterias y restaurantes que requieren
proveedores confiables de café de origen, y una comunidad digital de clientes recurrentes que
adquieren el producto mediante suscripciones mensuales. Cada segmento se relaciona con
canales especificos: venta directa en punto fisico en Samaniego, distribucion a tiendas y
cafeterias aliadas, comercio electronico mediante tienda virtual y presencia en marketplaces, y
ventas a través de redes sociales con logistica de entrega a domicilio.

La literatura sobre innovacion en cadenas agroindustriales plantea que las alianzas
estratégicas son esenciales para superar las limitaciones de escala y recursos de las empresas
rurales, por lo que ARODA deberia considerar acuerdos con operadores logisticos, plataformas
digitales, tiendas especializadas y actores institucionales que puedan apoyar en financiacion,
certificaciones y posicionamiento (Soto & Valdés, 2024). A nivel interno, la fase de Aceleracion
exige definir un plan operacional que detalle capacidades de produccion, metas de volumen,
requerimientos de equipo humano, procedimientos de control de calidad y sistemas de gestion de

informacion.
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Sintesis del modelo de negocio de ARODA

Componente

Descripcion

Propuesta de Valor

Segmentos de
Cliente

Canales

Relaciones con
Clientes

Fuentes de Ingreso

Recursos Clave

Actividades Clave

Alianzas
Estratégicas

Estructura de
Costos

Café de origen Samaniego de calidad sensorial consistente, sostenible, con
transparencia en la cadena y conexion emocional al territorio y productores
locales

Consumidores urbanos de café de especialidad en el hogar; Cafeterias y
restaurantes de gama media-alta; Oficinas y empresas; Comunidades de
suscriptores recurrentes

Tienda virtual (e-commerce y redes sociales); Puntos de venta selectos en
tiendas especializadas; Relaciones directas con cafeterias y restaurantes aliados;
Ventas en Samaniego para mercado local

Comunicacion educativa sobre café en redes sociales; Seguimiento a
suscriptores; Eventos y degustaciones presenciales; Respuesta agil a consultas y
retroalimentacion

Venta de café empacado en presentaciones de 250g, 500g y 1kg; Suscripciones
mensuales; Venta mayorista a cafeterias y tiendas; Experiencias y tours de café
en el territorio

Equipos de tostado y empaque; Infraestructura fisica en Samaniego; Relaciones
con productores locales; Capacidades en marketing digital y atencion al cliente;
Capital de trabajo

Compra y transformacion de café; Disefio y gestion de marca; Comercializacion
digital; Logistica y distribucion; Atencion al cliente y gestion de suscripciones
Productores de café en Samaniego; Plataformas de envio y logistica; Tiendas
especializadas y cafeterias; Instituciones de certificacion; Actores de
financiamiento y apoyo a emprendimiento

Costos fijos: Infraestructura, equipos, salarios nucleo, servicios; Costos
variables: Compra de café pergamino, empaques, logistica, comisiones digitales,
publicidad

Captura de Valor

La fase de Captura de Valor se enfoca en definir cémo el modelo de negocio generara

resultados econdmicos, sociales y ambientales medibles en el tiempo, mediante indicadores de

desempefio e instrumentos de seguimiento. En la gestion de la innovacion, se recomienda disefiar

un cuadro de mando que incluya indicadores de ventas, rentabilidad, participacion de mercado,

satisfaccion de clientes, impacto sobre los ingresos de productores y desempefio ambiental, entre

otros (Vera et al., 2025).
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Para ARODA, los indicadores econdmicos centrales podrian contemplar crecimiento
porcentual de ventas anuales, margen bruto por linea de producto, contribucion marginal de cada
canal de comercializacion y retorno sobre la inversion en infraestructura y mercadeo. En el plano
social, indicadores como numero de productores vinculados bajo contratos estables, incremento
promedio del precio pagado al productor frente a la comercializacion tradicional y porcentaje de
mujeres y jovenes involucrados en la cadena aportarian informacion valiosa sobre el impacto
territorial (Rodriguez et al., 2025). En la dimension ambiental, el seguimiento a practicas
agroforestales, manejo de residuos de empaque y huella de carbono del transporte permitiria
alinear el modelo de negocio con expectativas crecientes de sostenibilidad (Soto & Valdés,
2024).

Las proyecciones financieras constituyen un componente fundamental de esta fase, ya
que permiten evaluar escenarios de crecimiento, sensibilidad a variaciones de precio y costos, y
requerimientos de capital de trabajo. Estudios sobre innovacion en modelos de negocio
recomiendan elaborar proyecciones a tres o cinco anos, incorporando distintos escenarios de
demanda, variaciones de tipo de cambio y condiciones de mercado, con el fin de anticipar
riesgos y definir estrategias de mitigacion (Garcia et al., 2023). A partir de estos andlisis, se
disefian estrategias de escalamiento que pueden incluir apertura gradual de nuevos mercados,
ampliacion del portafolio de productos, fortalecimiento de la marca en ciudades clave y

consolidacion de alianzas con actores logisticos y comerciales.
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Indicadores clave de desemperio y ruta de captura de valor para ARODA

Dimension Indicador clave Definicion operativa Rol en la captura de valor
Ingresos totales por Valor monetario anual obtenido . . . . .
- £ P , Mide la capacidad del modelo de negocio para generar flujo de cajay
Econdmica ventas de café por la venta de todas las lineas de sostener el crecimiento de la empresa
tostado café tostado y molido de ARODA P
Diferencia entre precio de venta
Econémica Margen bruto por por kg y costo directo por kg Refleja cuanto valor econdémico adicional captura ARODA por cada
kilogramo (materia prima, empaque, kilogramo al transformar y comercializar en origen
logistica directa)
Ganancia operativa de la empresa
s Margen operativo después de costos fijos y Permite valorar la eficiencia global del modelo de negocio y su viabilidad en
Economica . . .
(EBIT) variables, antes de intereses e el mediano plazo
impuestos
Relacion entre la utilidad neta
Retorno sobre la . -, . . . .
. . . acumulada y la inversion total Indica la capacidad del proyecto para transformar inversiones en valor
Economica inversion (ROI) . . - .
realizada en equipos, marca y econdmico para los socios de ARODA
acumulado
canales
Total de clientes que realizan al
. Numero de clientes menos una compra en un periodo  Mide la base de captura de valor comercial y la profundidad de penetracion
Comercial . P
activos de 12 meses (B2C, B2B y en el mercado objetivo
suscripciones)
Proporcién de las ventas totales
Comercial Participacion de que proviene de cada canal Permite identificar en qué canales se captura mas valor y orientar decisiones
ventas por canal (e-commerce, retail especializado, de inversion y expansion
B2B, suscripciones)
Porcentaje de clientes que realizan . L, - . .
. Tasa de recompra / , J que reatiz Indica el grado de fidelizacion y la estabilidad de los flujos de ingreso
Comercial . mas de una compra en el periodo . .
retencion . ligados a relaciones duraderas
definido
Comercial Ticket promedio por  Promedio monetario gastado por Muestra cuanto valor se captura por operacion y orienta estrategias de
pedido cliente en cada transaccion empaques, combos y suscripciones
Numero de caficultores locales
Productores . . . . .
. . . que venden de forma recurrente a  Representa la extension del impacto social y la base productiva que sostiene
Social vinculados bajo . .
ARODA con condiciones la captura de valor en origen
acuerdos estables
pactadas
Social Mejora en el precio Diferencia porcentual entre el Mide qué parte del valor adicional generado se comparte con el productor,

pagado al productor

precio pagado por ARODA y el

fortaleciendo la legitimidad del modelo




54

Social

Ambiental

Ambiental

Ambiental

Innovacion y
procesos

Innovacion y
procesos

Innovacion y
procesos

Gobernanza 'y
trazabilidad

Gobernanza y
trazabilidad

Participacion de
mujeres y jovenes en
la cadena

Hectareas bajo
sistemas
agroforestales
vinculados a
ARODA

Porcentaje de
empaques reciclables
o biodegradables

Consumo energético
por kg tostado

Numero de
iteraciones de
prototipos por afio

Tiempo de ciclo
desde idea a
lanzamiento

Cumplimiento de
pedidos en tiempo y
forma

Lotes con
trazabilidad
completa finca-taza

Certificaciones o
sellos obtenidos

precio promedio en la
comercializacion tradicional
Proporcion de mujeres y jovenes
involucrados en actividades de
produccidn, transformacion o
comercializacion

Superficie de cultivos de café
asociados a ARODA que operan
con sistemas de sombra y
practicas amigables

Proporcion del volumen de
producto vendido que utiliza
materiales de empaque con
criterios de sostenibilidad
Cantidad de energia utilizada en
tostion y empaque por kilogramo
de café procesado

Cantidad de ciclos de disefio,
prueba y ajuste de nuevos
productos o presentaciones
Duracion promedio del proceso
desde la generacion de una idea
hasta la salida al mercado del
producto

Porcentaje de pedidos entregados
dentro del plazo y con las
especificaciones acordadas
Proporcién de lotes
comercializados con informacion
verificable de finca, proceso y
atributos de taza

Numero de certificaciones (de
calidad, sostenibilidad, comercio
justo, etc.) activas en el periodo

Refleja el aporte del modelo a la inclusion y renovacion generacional, clave
para la sostenibilidad social del negocio

Relaciona la captura de valor de mercado con practicas productivas que
preservan servicios ecosistémicos

Conecta la propuesta de valor sostenible con decisiones concretas de disefio
que pueden justificar precios superiores

Permite controlar la eficiencia energética de la operacion y reducir costos y
huella ambiental a lo largo del tiempo

Mide la intensidad de la actividad innovadora y la capacidad de ARODA
para adaptar su oferta al mercado

Indica la agilidad del sistema de innovacion y su capacidad para capturar
rapidamente oportunidades emergentes

Refuerza la confianza de clientes y canales, facilitando relaciones de largo
plazo y contratos de mayor volumen

Aumenta la disposicion a pagar en segmentos de especialidad y fortalece el
relato de origen y transparencia

Amplia el acceso a mercados diferenciados y sustenta la captura de primas de
precio asociadas a estandares reconocidos
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Estrategia de mercado y plan de implementacion

Propuesta de valor y diferenciadores clave

La estrategia de mercado de ARODA se sustenta en una propuesta de valor que combina
atributos de origen, calidad, sostenibilidad y vinculo social, los cuales responden a las tendencias
observadas en el mercado de cafés especiales. Estudios sobre diferenciacion de cafés en cadenas
globales sefalan que el uso del origen territorial como eje narrativo y de posicionamiento
permite construir marcas con identidad, siempre que se acompafie de practicas consistentes de
calidad y trazabilidad (Donnet et al., 2016). En el caso de ARODA, la marca puede presentarse
como representante del café de Samaniego, destacando la altitud, las condiciones agroecolégicas,
las practicas agroforestales y la historia cafetera de las familias productoras.

Como diferenciadores clave, la literatura sugiere articular elementos como la
transparencia en la relacion con productores, el pago de precios por encima del mercado
convencional, la oferta de perfiles de taza claramente descritos para el consumidor y la
articulacion de experiencias educativas sobre el café y su territorio (Gomez & Rodriguez, 2024).
ARODA puede utilizar estos atributos para construir un relato coherente que se refleje en el
disefio del empaque, la comunicacion en redes sociales, el material de punto de venta y las
interacciones con clientes institucionales y finales.

Segmentos de cliente y canales de comercializacion

La segmentacion de mercado resulta crucial para adaptar la oferta de ARODA a las
necesidades y capacidades de pago de distintos tipos de clientes. En el contexto de cafés
especiales, la literatura identifica segmentos como consumidores domésticos informados,
cafeterias de especialidad, restaurantes de gama media y alta, oficinas y empresas interesadas en

beneficios para sus empleados, asi como compradores institucionales y plataformas de
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suscripcion (Gomez & Rodriguez, 2024). Para cada segmento, ARODA puede definir propuestas
de producto, volimenes y formatos especificos, por ejemplo: presentaciones de 250 gy 500 g
para consumo en el hogar, sacos de 5 kg o 10 kg para cafeterias y restaurantes, y soluciones a
medida para oficinas.

En relacion con los canales de comercializacion, la estrategia debe combinar canales
directos e intermediados, fisicos y digitales. La venta directa en Samaniego y en ferias o eventos

regionales permite construir reconocimiento de marca en el territorio y generar ingresos iniciales,

mientras que la presencia en tiendas especializadas y cafeterias en ciudades mayores contribuye

al posicionamiento en nichos clave del mercado (Goémez & Rodriguez, 2024). Por otra parte, el

comercio electronico mediante tienda virtual propia y marketplaces, asi como el uso de redes

sociales como Instagram, Facebook y WhatsApp Business, habilita la conexion con clientes en

otros territorios y facilita la venta recurrente, particularmente a través de esquemas de

suscripcion mensual de café.

Tabla 8

Segmentos de cliente y canales de comercializacion priorizados

Segmento de o Canales Propuesta ~
g Caracterizacion . . P , Meta Afio 1
Cliente Primarios Especifica
Consumidores N .
- Adultos 25-50 anos, Presentaciones
domésticos en . . X
) interés en café de E-commerce, 250g y 500¢g, .
ciudades L . . . o 500 clientes
- especialidad, ingreso redes sociales, origen unico, .
principales . e Lo activos
. . medio-alto, valoran suscripciones historias de
(Bogotd, Cali, sostenibilidad roductores
Medellin) p
Relaciones
. HORECA de gama : Sacos de Skg-10kg,
Cafeterias y . 5 comerciales ) ; 20-30
media-alta, ubicados en . cafés a medida,
restaurantes directas, puntos de
.. zonas urbanas, buscan . descuentos por
especialistas . . degustaciones de venta
diferenciacion volumen
producto
Empresas medianas Paquetes
. presa Ventas directas a  corporativos, café 10-15
Oficinas y grandes interesadas en
o . gerentes de para descansos, empresas
empresas responsabilidad social . . .
bienestar laboral  narrativa de clientes

corporativa

impacto social
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Consumidores Plataforma de Envio mensual de
Comunidad de frecuentes que desean  suscripcion 500g o lkg, acceso SuSCriptores
suscriptores conveniencia y digital integrada  a ediciones crip
: . . activos
descuento por volumen a tienda virtual limitadas

Modelo de precios y estructura financiera

El modelo de precios debe reflejar el posicionamiento de ARODA como marca de café
de especialidad de origen Samaniego, considerando tanto la disposicion a pagar de los segmentos
objetivo como los costos integrales de la cadena. Estudios sobre innovacion en modelos de
negocio en mipymes sugieren utilizar enfoques de fijacion de precios basados en valor percibido,
complementados por andlisis de costos y benchmarking con marcas comparables (Garcia et al.,
2023). En este marco, ARODA puede definir una gama de precios que diferencie entre lineas
estandar de café de origen y lineas premium de microlotes o ediciones especiales, asegurando en
todos los casos un margen bruto que permita remunerar adecuadamente a productores y sostener
la operacion empresarial.

La estructura financiera del modelo de negocio debe contemplar costos fijos
(infraestructura, equipos, salarios del personal nticleo, servicios publicos) y costos variables
(materia prima, empaques, comisiones de plataformas digitales, logistica de transporte,
actividades promocionales). La experiencia de agroindustrias rurales innovadoras muestra que la
sostenibilidad financiera depende en buena medida de lograr un volumen minimo eficiente de
ventas que distribuya los costos fijos sobre un numero creciente de unidades, por lo que la
estrategia de crecimiento de ARODA debe enfocarse en aumentar la base de clientes recurrentes
a través de suscripciones y acuerdos de suministro con empresas y tiendas especializadas (Soto

& Valdés, 2024).



Figura 4

Estructura de costos e ingresos del modelo de negocio de ARODA
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Plan de formalizacion empresarial

El plan de formalizacion empresarial constituye un componente transversal del modelo
de negocio, ya que permite a ARODA acceder a canales formales de distribucion, participar en
programas institucionales de apoyo y ofrecer garantias de inocuidad y calidad al mercado. La
normativa colombiana sobre emprendimiento y agroindustria establece requisitos en materia de
registro mercantil, registro sanitario, cumplimiento de normas de inocuidad y, en algunos casos,
certificaciones especificas para acceder a ciertos mercados, por lo que el plan debe incluir un
cronograma detallado de tramites y adecuaciones técnicas (Cano & Pérez, 2020).

En la literatura sobre emprendimiento rural se subraya que la formalizacion no solo tiene
implicaciones legales y tributarias, sino también organizativas, ya que obliga a establecer

mecanismos de gobernanza interna, sistemas de registro de informacion y procedimientos
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estandarizados de operacion (Martinez & Cardenas, 2023). Para ARODA, avanzar en la
formalizacion implica consolidar una estructura interna clara, definir roles y responsabilidades,
implementar registros de compra a productores y trazabilidad de lotes, y asegurar el
cumplimiento de normas sanitarias en las instalaciones de tostado y empaque.

Cronograma de implementacion por fases

La implementacion del plan de mercado y del modelo de negocio requiere un cronograma
por fases que permita gestionar la complejidad del cambio y distribuir las inversiones en el
tiempo. La literatura sobre gestion de la innovacion recomienda estructurar las fases en funcion
de hitos clave, como lanzamiento minimo viable, consolidacion de operaciones basicas,
expansion de portafolio y entrada a nuevos mercados (Ribeiro et al., 2014).

Para ARODA, un esquema posible incluye una primera fase centrada en el mercado local
y regional, con énfasis en el ajuste del producto, la validacioén de la propuesta de valor y la
construccion de marca basica. Una segunda fase podria enfocarse en la expansion a ciudades
intermedias mediante alianzas con tiendas especializadas y cafeterias, mientras que una tercera
fase activaria el canal digital a escala nacional y exploraria acuerdos de exportacion en pequefia
escala mediante socios estratégicos. Cada fase deberia asociarse con metas cuantificables de
volumen de ventas, nimero de clientes activos, participacion de mercado y rentabilidad, lo que
permite evaluar su progreso y tomar decisiones informadas sobre el momento adecuado para

transitar a la fase siguiente (Garcia et al., 2023).



Tabla 9

Cronograma de implementacion por fases con hitos e indicadores
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. Objetivos . Inversiones Indicadores de
Fase Periodo et Hitos Clave o . e
Principales Principales Exito
. Registr
Validar propuesta celstio .
de valor en sanitario Equipos de
completado; tostado 100+ clientes en
mercado local y . . - .
Fase 1: . 100 primeros mejorados; Disefilo  Samaniego; 1,000
S Meses 1-  regional; .
Consolidacion . clientes de marcay kg mensuales
6 Formalizar .
Local . recurrentes; empaque; vendidos; Margen
procesos; Construir . L, .
. Presencia en 5 Capacitacion en bruto positivo
base de clientes [ .
o puntos de venta  logistica digital
inicial
locales
Alianzas con
. 15-20 tiendas y 500 clientes en
Ingresar a ciudades , oy .
. . cafeterias; Logistica de otras ciudades;
Fase 2: intermedias; . f -
., Meses 7- . Tienda e- envio; Publicidad 3,000+ kg/mes
Expansion Consolidar canal S L E
. 18 .. . . commerce en digital; Personal vendidos; ROI
Regional digital; Iniciar ., . o
L operacion; 100 comercial positivo en canal
suscripciones . .
suscriptores digital
iniciales
Presencia en
Posicionamiento marketplaces .,
1 . Expansion de .
solido en principales; . ) 2,000 clientes
. infraestructura; .
Fase 3: Meses principales Cobertura en 6- Personal activos; 8,000+
Consolidacion ciudades; Marca 8 ciudades; 500 . kg/mes; ROI
. 19-36 . . especializado en
Nacional reconocida en suscriptores; . acumulado de 15-
. . . -, marketing; o
nicho de café Certificacion . 20%
L .. Sistemas CRM
especialidad adicional
obtenida
Lineas de producto .
am liadasP Linea orgénica 3,000+ clientes;
P ’ . g Certificaciones 15,000 kg/mes;
Primeras certificada; . .
Fase 4: . . internacionales; ROI acumulado
S ., Meses exportaciones en Alianzas de . N
Diversificacion y ~ . Relaciones con de 40-50%;
Sy 37-60 pequeiia escala; exportacion; .
Exportacion agentes Presencia en 2-3
Modelo Modelo
) exportadores mercados
consolidado y documentado . .
. internacionales
replicable

Analisis de sostenibilidad y responsabilidad social

El componente de sostenibilidad y responsabilidad social otorga coherencia al modelo de

negocio de ARODA con las tendencias internacionales en cafés de especialidad, donde los

consumidores valoran la transparencia y el impacto positivo en las comunidades productoras.

Estudios sobre innovacion agroindustrial en territorios rurales colombianos muestran que la
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incorporacion de criterios sociales y ambientales en el disefio de modelos de negocio no solo
mejora la reputacion de la marca, sino que también puede abrir puertas a mercados de nicho y
programas de financiamiento verde (Soto & Valdés, 2024).

Para ARODA, el analisis de sostenibilidad debe incluir el compromiso con precios justos
para productores, practicas de cultivo sostenibles en alianza con las familias caficultoras,
reduccion y reciclaje de materiales de empaque, y acciones orientadas a la inclusion de mujeres y
jovenes en la cadena de valor. A nivel comunicativo, estos compromisos deben traducirse en
mensajes claros y verificables, evitando el uso superficial del discurso de sostenibilidad, y
respalddndose en datos, certificaciones o verificaciones externas cuando sea posible (Gomez &
Rodriguez, 2024).

Caso de negocio financiero y ROI esperado

El caso de negocio financiero sintetiza la viabilidad econémica del modelo propuesto,
proyectando ingresos, costos, inversiones y flujo de caja, y calculando indicadores como el
retorno sobre la inversion (ROI) y el periodo de recuperacion. La literatura sobre innovacion en
modelos de negocio para mipymes aconseja elaborar escenarios diferenciados (conservador,
moderado y ambicioso) que permitan valorar el impacto de variaciones en la demanda, en los
costos de insumos y en las condiciones de financiamiento (Garcia et al., 2023).

Para ARODA, la estimacion del ROI esperado debe considerar las inversiones en equipos
de tostado y empaque, adecuacion de instalaciones, desarrollo de marca y canales digitales, asi
como los incrementos estimados en el margen por kilogramo de café vendido respecto a la
comercializacion tradicional. Estudios de innovacion en agroindustrias rurales evidencian que,
cuando el modelo de negocio integra de manera consistente el valor agregado en origen, la

formalizacion y la diversificacion de canales, es posible alcanzar retornos competitivos en
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horizontes de tres a cinco afos, siempre que se gestione adecuadamente el riesgo y se mantenga
disciplina en el control financiero (Soto & Valdés, 2024).

Tabla 10

Proyeccion de ingresos, costos y ROI de ARODA a cinco arios

ROI
Ingresos COGS - Margen Gastos Inversion Fluio de Flujo de acumulado
Afio toiles Costos de bruto onerativos EBITDA anual cai ; neto caja (% sobre
venta (%) P (CAPEX) ] acumulado inversion
inicial)
Afio _
Q(}nyersmn 0 0 — 0 0 60,000,000 60,000,000 —-60,000,000 100
inicial)
Afio 1 150,000,000  —75,000,000 50 55,000,000 20,000,000 8,000,000 12,000,000  —48,000,000 80
Afio 2 180,000,000  —-81,000,000 55 67,000,000 32,000,000 17,000,000 15,000,000  —33,000,000 -55
Afio 3 210,000,000  —88,000,000 58 78,000,000 44,000,000 26,000,000 18,000,000  —15,000,000 25
Afio 4 240,000,000  —96,000,000 60 88,000,000 56,000,000 35,000,000 21,000,000 6,000,000 10
Afo 5 270,000,000 105,000,000 61 95,000,000 70,000,000 46,000,000 24,000,000 30,000,000 50

La Tabla 10 de proyeccion de ingresos, costos y ROI de ARODA a cinco afios presenta la
evolucion financiera del proyecto desde una fase inicial de inversion neta negativa hasta un
escenario en el que se recupera el capital y se generan excedentes para los socios. En el Afio 0 se
registra una salida de caja de 60,000,000 COP asociada a la inversion inicial, mientras que en los
afios 1 y 2 los ingresos crecen de forma moderada y los costos de venta y los gastos operativos
aln absorben una proporcion importante de esos ingresos, lo que explica que el flujo de caja
acumulado siga siendo negativo aunque el flujo anual ya sea positivo. A partir del tercer aio, el
incremento progresivo de las ventas y la contencion relativa de los costos permiten que el flujo
de caja neto aumente y que el flujo acumulado se acerque al punto de equilibrio, hasta superarlo
en el cuarto afno, momento en el que se considera recuperada la inversion inicial. En el quinto
afio, el flujo de caja acumulado alcanza 30,000,000 COP, lo que corresponde a un retorno
acumulado cercano al 50% sobre los 60,000,000 COP invertidos, coherente con una TIR

aproximada de 13.1% y un VPN ligeramente positivo a una tasa de descuento del 10%.
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Conclusiones

Las conclusiones del estudio muestran que la formulacion de una estrategia de
innovacion integral para la Comercializadora de Café ARODA S A S es coherente con las
dinamicas actuales de la cadena de valor del café en Colombia y con las exigencias competitivas
de los mercados de cafés de especialidad. La revision de literatura sobre produccion cafetera,
cadenas de valor e innovacion en modelos de negocio confirma que los mayores margenes se
concentran en los eslabones de transformacion, marca y comercializacion, mientras que los
productores primarios y los territorios de origen capturan una proporcion menor del valor
generado. En este contexto, orientar la estrategia de ARODA hacia la agregacion de valor en
origen, la diferenciacion territorial y el uso de canales modernos resulta consistente con las
recomendaciones planteadas para mipymes agroindustriales que buscan mejorar su
competitividad mediante innovacion en su modelo de negocio.

En el plano general, la investigacion respalda la idea de que la innovacioén en modelos de
negocio constituye un mecanismo eficaz para reequilibrar la distribucion del valor dentro de la
cadena cafetera, siempre que se apoye en un conocimiento profundo del territorio, de los actores
y de los procesos existentes. La literatura sobre innovacion y estrategia en mipymes resalta que
el rediseno del modelo de negocio debe partir de un diagnostico riguroso de capacidades
internas, condiciones del entorno y expectativas de mercado, de modo que las decisiones
estratégicas se fundamenten en informacion relevante y no solo en intuiciones empresariales. En
el caso de ARODA, la integracion de analisis de contexto caficultor, caracterizacion de la cadena
de valor y construccion de un plan de mercado articulado permite avanzar desde una

comprension descriptiva de la realidad hacia un conjunto de decisiones estratégicas operables.
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En relacion con el primer objetivo especifico, el estudio del contexto caficultor de
Samaniego muestra que la base productiva que abastece a ARODA se configura principalmente
a partir de fincas familiares de pequena escala, localizadas en un rango altitudinal y climatico
propicio para la produccion de cafés de alta calidad. Investigaciones desarrolladas en el sur de
Narifio indican que la combinacion de altitud, temperaturas moderadas y sistemas agroforestales
con sombras diversificadas favorece la obtencion de granos con atributos organolépticos
diferenciados, lo que posiciona al territorio como candidato natural para la producciéon de cafés
de especialidad. Este potencial se refuerza con la presencia de variedades como Castillo y
Colombia, cuyo comportamiento agrondmico en la region ha mostrado buenos niveles de
rendimiento y calidad cuando se acompanan de practicas adecuadas de manejo y poscosecha.

No obstante, la caracterizacion del contexto pone en evidencia que estas ventajas
agroecologicas coexisten con limitaciones estructurales que condicionan la participacion de los
productores en los eslabones de mayor valor agregado. La dispersion de las fincas, la precariedad
de la infraestructura vial y de transporte, y la limitada capacidad instalada para secado y
almacenamiento adecuado incrementan los costos logisticos, aumentan el riesgo de deterioro de
la calidad y restringen el cumplimiento de requisitos exigidos por mercados diferenciados. A esto
se suma un tejido asociativo aun fragil, en el cual solo una parte de los caficultores se articula a
través de organizaciones con capacidad real de negociacion, lo que perpettia la dependencia de
intermediarios y la venta de café en formas poco transformadas, como pergamino, con margenes
limitados.

Este contraste entre potencial y restricciones permite concluir, en relacion con el primer
objetivo, que la estrategia de innovacion de ARODA debe apoyarse simultaneamente en el

aprovechamiento de las condiciones agroecoldgicas favorables y en la superacion progresiva de



65

las barreras productivas, organizativas y comerciales que impiden capturar una mayor porcion
del valor. En particular, la consolidacion de relaciones estables con productores, el
acompanamiento técnico en manejo de calidad, el fortalecimiento de practicas agroforestales y la
busqueda de mecanismos para mejorar la infraestructura de poscosecha y logistica se configuran
como ejes necesarios para que la estrategia de innovacion se traduzca en beneficios compartidos.
El reconocimiento de las caracteristicas del contexto deja claro que la competitividad de
ARODA no puede construirse desconectada del desempefio de los caficultores asociados, sino
que depende de su capacidad para articularse como plataforma de transformacion y
comercializacion que retribuya mejor el trabajo en finca.

Respecto al segundo objetivo especifico, el andlisis de la cadena de valor del café
vinculada a ARODA confirma la existencia de una estructura compleja en la que coexisten
actores institucionales, comerciales y productivos con niveles de poder y de acceso a
informacion muy desiguales. Los estudios de gobernanza de la cadena cafetera colombiana
muestran que los eslabones relacionados con el tostado industrial, la marca y la distribucion en
retail concentran la mayor parte del control sobre precios, normas de calidad y acceso a
mercados internacionales, mientras que los pequefios productores permanecen en posiciones
subordinadas. En esta configuracion, empresas como ARODA ocupan un lugar intermedio que,
si bien enfrenta restricciones de escala y recursos, ofrece la posibilidad de construir puentes entre
los territorios de origen y los segmentos de consumo de mayor valor, siempre que se fortalezcan
sus capacidades tecnologicas, comerciales y organizacionales.

El ejercicio de mapeo de procesos y flujos realizado en la investigacion revela que las
principales ineficiencias y cuellos de botella se concentran en la logistica interna del territorio, en

la etapa de poscosecha y en la organizacion de la transformacion local. La infraestructura vial
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deficiente y la dispersion geografica de las fincas encarecen el transporte y dificultan la
agregacion eficiente de volumenes, lo que favorece la accion de intermediarios con mayor
capacidad logistica. De igual manera, la limitada capacidad de secado y almacenamiento en
condiciones controladas repercute en la uniformidad de la calidad del café recibido por ARODA,
generando sobrecostos en seleccion y clasificacion, y reduciendo la probabilidad de acceder de
manera consistente a nichos de alta exigencia.

El analisis mediante la matriz DOFA permite sistematizar estos hallazgos en términos de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, ofreciendo una vision integrada de la
situacion estratégica de la cadena. Entre las fortalezas destacan las condiciones agroecoldgicas,
la cultura cafetera y las practicas agroforestales; entre las debilidades, la dispersion productiva, la
baja formalizacion empresarial, la infraestructura limitada y la débil integracion entre actores.
Como oportunidades se identifican el crecimiento de la demanda de cafés diferenciados, la
orientacion del consumo hacia productos trazables y sostenibles, el desarrollo de plataformas
digitales de comercializacion y la existencia de programas institucionales de apoyo a la
innovacion rural. Como amenazas sobresalen la volatilidad de los precios internacionales, el
impacto del cambio climatico sobre la aptitud cafetera y la presion competitiva de otros origenes
que avanzan en certificaciones y posicionamiento de marca.

A partir de este andlisis se concluye que la redefinicion del rol de ARODA dentro de la
cadena de valor pasa por asumir un papel mas activo en la coordinacion de actores locales, en la
gestion de la calidad y en la articulacion con mercados diferenciados, en lugar de limitarse a una
funcion transaccional de compra y venta de café. Esto implica trabajar sobre las debilidades
internas y sobre las amenazas del entorno mediante estrategias que potencien las fortalezas

territoriales y aprovechen las oportunidades, por ejemplo mediante alianzas con otras empresas,
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instituciones de apoyo y plataformas de comercializacion que permitan ampliar alcance y
mejorar condiciones de negociacion. De este modo, el segundo objetivo no solo describe la
cadena de valor, sino que brinda insumos estratégicos para orientar la formulacion del modelo de
negocio y de la estrategia de innovacion.

En relacion con el tercer objetivo especifico, la elaboracion del plan de mercado o
modelo de negocio para ARODA, basada en la metodologia GIMI y en los aportes de la
literatura sobre innovacioén en modelos de negocio para mipymes, permite traducir el diagnodstico
anterior en un disefo estratégico concreto. La metodologia aplicada facilita transitar por fases de
intencion de innovar, descubrimiento, desarrollo, aceleracion y captura de valor, lo que lleva a
identificar razones de cambio, oportunidades de negocio, propuestas de valor diferenciadas,
estructuras de modelo de negocio y mecanismos de seguimiento mediante indicadores de
desempefio. Este enfoque coincide con autores que sefialan la relevancia de articular de manera
sistematica la exploracion del entorno, la generacion de ideas y la validacion de conceptos con el
disefio formal del modelo de negocio en organizaciones que enfrentan recursos limitados pero
contextos altamente dindmicos.

El modelo de negocio resultante sitia la propuesta de valor de ARODA en torno a café de
origen Samaniego con calidad sensorial consistente, trazabilidad, enfoque de sostenibilidad y
narrativa territorial, orientado a segmentos de consumidores domésticos urbanos, cafeterias y
restaurantes especializados, empresas y comunidades de suscriptores. Los canales definidos
combinan presencia fisica en el territorio y en puntos de venta especializados con comercio
electronico y ventas apoyadas en redes sociales, reflejando una l6gica multicanal que responde a
la evolucion de los habitos de consumo de café de especialidad. La incorporacion de indicadores

econdmicos, sociales y ambientales permite, ademas, perfilar una ruta de captura de valor que no
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se limita a la rentabilidad, sino que incluye metas de mejora en el precio pagado a productores,
en la inclusion de poblacion local y en la adopcidn de practicas sostenibles en la cadena.

Las proyecciones financieras desarrolladas, aun bajo supuestos prudentes, indican que el
modelo de negocio propuesto es capaz de recuperar la inversion inicial en un horizonte de
mediano plazo y de generar un retorno moderado, con una tasa interna de retorno cercana a trece
por ciento y un valor presente neto ligeramente positivo a una tasa de descuento del diez por
ciento. Estos resultados son coherentes con estudios sobre viabilidad financiera de proyectos
agroindustriales de pequefia escala, que sefialan que la construccion de canales, marca y
relaciones de largo plazo con clientes requiere varios anos antes de alcanzar una rentabilidad
consolidada. En este sentido, el tercer objetivo demuestra que la estrategia de innovacion no solo
es deseable en términos conceptuales, sino también factible desde una perspectiva financiera,
siempre que se gestione con disciplina y capacidad de adaptacion.

Tomando en conjunto los tres objetivos, puede concluirse que la estrategia de innovacion
integral formulada para ARODA articula de manera coherente el conocimiento del contexto
caficultor de Samaniego, la comprension de la estructura y dindmicas de la cadena de valor y el
disefio de un modelo de negocio orientado a la agregacion de valor en origen y a la
comercializacion en mercados diferenciados. El paso de lo general a lo particular en el andlisis
permitié avanzar desde una reflexion sobre las transformaciones requeridas en la cadena cafetera
regional hacia un conjunto de decisiones especificas sobre segmentos de clientes, canales,
propuesta de valor, estructura de costos, indicadores de desempeio y fases de implementacion.
De esta forma, la investigacion muestra que la innovacion en el modelo de negocio de ARODA

puede convertirse en un instrumento concreto para mejorar la competitividad de la empresa y, al



mismo tiempo, contribuir al bienestar de los caficultores de Samaniego y a la consolidacion de

un desarrollo rural con enfoque territorial.
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Recomendaciones

Las recomendaciones derivadas del estudio orientan a que la Comercializadora de Café
ARODA S A S fortalezca una estrategia de innovacién que mantenga coherencia con las
condiciones productivas de Samaniego, las dinamicas de la cadena de valor y las exigencias de
los mercados de cafés de especialidad. Resulta clave consolidar acuerdos de suministro estables
con productores locales que definan volimenes, estandares de calidad y precios superiores a los
de la venta de café pergamino, de modo que la transformacion y la comercializacion de café
tostado y molido empacado se conviertan en una fuente real de mejoramiento del ingreso rural.
Esos acuerdos deberian ir acompanados de procesos sistemdticos de capacitacion en manejo
agronomico, beneficio y secado orientados a atributos de café de especialidad, aprovechando el
conocimiento técnico disponible en el sur de Narifio y la experiencia acumulada sobre variedades
y sistemas agroforestales. También conviene que ARODA participe activamente en espacios de
planeacion territorial y en iniciativas locales de desarrollo, reforzando su papel como empresa
anclada en el origen y comprometida con la caficultura familiar de Samaniego.

Desde la perspectiva de la gestion estratégica, se recomienda utilizar de forma continua la
matriz DOFA como herramienta para revisar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
vinculadas tanto a la empresa como al entorno territorial. Ese ejercicio deberia traducirse en
planes especificos para abordar los cuellos de botella criticos detectados en la cadena, en especial
los relacionados con la infraestructura vial, la logistica de acopio, la capacidad de secado y
almacenamiento y las limitaciones de escala en la etapa de transformacion. ARODA puede
explorar esquemas de cooperacion con otras organizaciones y actores privados para compartir
infraestructura clave, por ejemplo centros de beneficio y bodegas de acopio, lo que permitiria

reducir costos unitarios y mejorar la consistencia de la calidad del café destinado al tostado.
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Resulta pertinente, ademas, gestionar de forma proactiva el acceso a programas publicos y
mecanismos de cofinanciacion orientados a la modernizacién de la caficultura y al
fortalecimiento de cadenas agroindustriales, aprovechando los instrumentos de politica que
promueven valor agregado en origen y emprendimientos rurales.

En el ambito comercial conviene avanzar en la puesta en marcha gradual del modelo de
negocio disefnado, cuidando la coherencia entre la propuesta de valor centrada en café de origen
Samaniego, los segmentos de cliente priorizados y los canales de comercializacion
seleccionados. ARODA puede iniciar con un portafolio acotado de productos, validando perfiles
de tueste, gramajes y disefios de empaque con consumidores locales y regionales antes de
ampliar referencias y territorios de destino. La empresa requiere ademas una estrategia digital
solida que combine tienda virtual, uso planificado de redes sociales y esquemas de suscripcion,
con el proposito de reducir la dependencia de intermediarios y construir una base de clientes
recurrentes que aporte estabilidad a los flujos de caja. La comunicacion de marca debe resaltar de
manera transparente el origen, la trazabilidad y el impacto social y ambiental de la operacion,
elementos cada vez mas valorados en los mercados de cafés de especialidad y que justifican
precios superiores.

En la dimension organizacional y financiera resulta recomendable implementar un
sistema de indicadores que integre resultados econdmicos, sociales y ambientales, en sintonia
con la ruta de captura de valor planteada en el modelo de negocio. Entre esos indicadores
conviene incluir métricas de ingresos y margenes por canal, nimero de productores vinculados
bajo acuerdos estables, variacion positiva en el precio pagado frente a la comercializacion
tradicional, participacion de mujeres y jovenes, superficie bajo sistemas agroforestales y

eficiencia logistica. El seguimiento periddico de estos indicadores permitira ajustar con
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fundamento la estructura de costos, la politica de precios, el ritmo de inversion y la combinacioén
de canales, manteniendo una tasa interna de retorno cercana a trece por ciento y un valor
presente neto positivo en horizontes de mediano plazo. Para sostener este proceso se requiere
fortalecer capacidades internas en gestion comercial, mercadeo digital, planeacion financiera y
gestion de la innovacion, promoviendo una cultura organizacional que valore el aprendizaje
continuo, la experimentacion controlada y la adaptacion oportuna ante cambios del entorno

competitivo.
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