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Resumen

En el presente trabajo se analiza, se disefia y se valida un modelo de negocio
dirigido a la comercializacion, mediante la venta en linea, de cafés especiales
cultivados en Colombia, promoviendo la implementacion de practicas que impulsen
la regeneraciéon ambiental de los ecosistemas locales y que contribuyan a generar
una mejor calidad de vida, tanto para los pequefios caficultores como para todos los
grupos de interés involucrados en la cadena de valor. Para efectos del analisis del
mercado objetivo, se selecciono la ciudad de Nueva York, en los Estados Unidos,
teniendo en cuenta que es una de las ciudades norteamericanas en las que se
encuentran una numerosa poblacién de migrantes colombianos y una cultura de

consumo de café bastante consolidada.

Para el desarrollo del trabajo se realizaron el estudio y la recopilacion de los
fundamentos tedricos y conceptuales que han orientado la evolucién del
entendimiento de la estrategia competitiva y de las principales herramientas
metodoldgicas para su implementacion. A partir del analisis del contexto se
identificaron los principales factores determinantes para el diseno del modelo de
negocio, el cual se abordd mediante talleres virtuales de disefio iterativo, utilizando

la metodologia y la herramienta del Flourishing Business Model Canvas (FBMC).

Como resultado del trabajo, se valido la propuesta de modelo de negocio que
se fundamenta en la oferta de café de especialidad regenerativo cultivado por
pequenos productores colombianos interesados en implementar acciones de
regeneracion ambiental habilitadas mediante contratos de venta de mediano plazo
y un precio atado al referente internacional del grano, para transportarlo, tostarlo y
empacarlo directamente en la ciudad de Nueva York y realizar su venta en linea a

clientes del sector HORECA' y a los consumidores finales a través de una

" Hoteles, restaurantes y cafeterias.
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plataforma tecnolégica que, ademas de habilitar las transacciones comerciales,
permita la creacion de una comunidad interesada en el seguimiento del cultivo, la
cosecha, el beneficio y las acciones de regeneracioén en cada una de las fincas, asi

como en la posibilidad de concretar preventas de lotes de café de acceso exclusivo.

Palabras clave: Cafés especiales, comercializacién, regeneracion,

estrategia, modelo de negocio, negocios florecientes.
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Abstract

This work analyzes, designs, and validates a business model aimed at the
online marketing of specialty coffees grown in Colombia, promoting the
implementation of practices that drive the environmental regeneration of local
ecosystems and seek a better quality of life for both small coffee growers and all
stakeholder groups involved in the value chain. For the purposes of analyzing the
target market, New York City in the United States was selected, considering that it
is one of the North American cities with the largest population of Colombian migrants

and a well-established coffee consumption culture.

For the development of the work, a study and compilation of the theoretical
and conceptual foundations that have guided the evolution of the understanding of
competitive strategy and the main methodological tools for its implementation were
carried out. Based on the context analysis, the main determining factors for the
business model design were identified, which were addressed through virtual
workshops for iterative design, using the methodology and tool of the Flourishing
Business Model Canvas (FBMC).

As a result of the work, the proposed business model was validated, which is
based on offering regenerative specialty coffee grown by small Colombian producers
interested in implementing environmental regeneration actions enabled through
medium-term sales contracts and prices linked to the international benchmark for
the bean, to be transported, roasted, and packaged directly in New York City for
online sales to HORECA? sector clients and end consumers through a technological
platform that, in addition to facilitating commercial transactions, allows the creation

of a community interested in following the cultivation, harvesting, processing, and

2 Hotels, restaurants, and cafés.
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regeneration activities on each farm, as well as the possibility of pre-selling exclusive

access coffee lots.

Keywords: Specialty coffees, marketing, regeneration, strategy, business

model, flourishing businesses.
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Introduccioén

La principal motivacion del presente trabajo se origina gracias al interés de
los autores en explorar las posibilidades de emprendimiento alrededor de productos
locales colombianos con alto potencial de innovacioén y valor agregado. Es asi como,
identificando la posibilidad de contar con redes de apoyo tanto desde la oferta como
desde la distribucidn, se ha reconocido un interesante potencial en el mercado de
los cafés especiales en el exterior, particularmente en la ciudad de Nueva York. Este
producto, si bien ha tenido algun nivel de desarrollo en Colombia desde hace varias
décadas, por diferentes motivos no ha logrado consolidarse suficientemente en la
esfera internacional, de tal manera que pueda identificarse como un competidor
fuerte del café tradicional colombiano, el cual cuenta con un mercado bastante

maduro y con un gran nivel de reconocimiento.

En este sentido, en el presente trabajo se intenta identificar algunos
elementos que han generado gran actividad académica y empresarial en torno a la
conceptualizacién de los modelos de negocio. En primer lugar, aquellos asociados
a la proteccién y la regeneracion del ambiente natural del planeta y, en segundo
lugar, los que tienen que ver con las tendencias a fomentar la responsabilidad social
empresarial como un criterio de accion necesario para garantizar la sostenibilidad
de los negocios en el largo plazo. Como ejemplo de lo anterior, se pueden destacar
los principios de la practica del comercio justo (fair trade), en los cuales se identifica
una preocupacion creciente por trasladar de manera justa las rentas derivadas de
las actividades comerciales a todas las personas que participan en la cadena de
valor de cualquier producto, protegiendo especialmente a aquellos productores

marginados para fomentar la mejora de su calidad de vida.

Es evidente que, en Colombia, los ciclos econdmicos asociados a la
produccion del café suave han generado periodos de alta presion a los pequenos

caficultores, quienes han visto afectados sus ingresos, incluso por debajo de sus
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costos de produccién, cuando el precio internacional del grano se encuentra
deprimido. Por fortuna, el precio interno de los ultimos afios ha registrado un
comportamiento positivo; sin embargo, la vulnerabilidad de los pequefios
caficultores ante las caidas del precio aun es relevante, lo que requiere fortalecer
cada vez mas sus capacidades para agregar valor a su actividad y mitigar los

efectos de las volatilidades del mercado internacional.

Con estos elementos presentes, el alcance del trabajo se centra en analizar
los principales factores que determinan el desempeno de la produccion, el beneficio,
el transporte, el tostado y el empacado, y la venta y la distribucion de cafés
especiales de origen colombiano, con el fin de proponer y validar para el mercado
de los consumidores en Nueva York un modelo de negocio de comercializacioén de
café mediante la venta en linea, promoviendo a lo largo de la cadena de valor
acciones concretas de regeneracion ambiental y social, que pongan al caficultor

como actor protagdnico.

Para apoyar el proceso de disefio del modelo de negocio se recurrié a los
mas recientes avances registrados en la literatura académica, tal como las
metodologias desarrolladas alrededor del concepto de la sostenibilidad como
florecimiento aplicado a los negocios. Para el caso particular, se recurrid al lienzo
de los modelos de negocios florecientes y a sus bases metodoldgicas dirigidas a
construir propuestas que, ademas de buscar el éxito financiero, persiguen una

contribucién social y ambiental para la comunidad.

El documento contiene, en primer lugar, el estudio y la recopilacion de los
fundamentos tedricos y conceptuales que han orientado la evolucién del
entendimiento de la estrategia competitiva y de las principales herramientas
metodoldgicas para su implementacion. Posteriormente, se describe la metodologia

utilizada para abordar el trabajo, recurriendo a instrumentos principalmente

10
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cualitativos, aunque incluyendo algunas herramientas cuantitativas para el proceso

de validaciéon del modelo.

En tercer lugar, se presenta el analisis del contexto a partir de fuentes
primarias y secundarias, el cual permiti6 conocer los principales factores
determinantes para el disefio. En cuarto lugar, el documento describe el proceso y
el resultado del disefio preliminar del modelo de negocio, el cual se desarrolld
mediante talleres virtuales de disefio iterativo, utilizando la metodologia y la

herramienta del Flourishing Business Model Canvas (FBMC).

Finalmente, el documento presenta los ejercicios de validacidon de las
hipotesis que sustentan el disefio del modelo asociadas a dos de los grupos de
interés: los productores y los consumidores de cafe, los cuales son el eje central de
la propuesta. A partir de la validacion efectuada, se propone la version final del
modelo de negocio, que explota las necesidades, los intereses y las expectativas

identificadas.

11
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Planteamiento del problema

De acuerdo con la Asociacion Nacional del Café de Estados Unidos (NCA,
por sus siglas en inglés), el consumo de este producto se viene incrementando entre
la poblacion de adultos estadounidenses (Grant, 2024). Si bien el mercado del café
en Estados Unidos es altamente competitivo, para el 2024 este se estima en mas
de 28 billones de ddlares, con un prondstico que apunta a alcanzar los 33,6 billones
de ddlares en el 2029. Los consumidores norteamericanos han demostrado que
priorizan los productos prémium y valoran especialmente la consistencia en la
calidad del café como criterio de decision para realizar compras recurrentes (Mordor
Intelligence, 2024).

Por otra parte, si bien el consumo de café en Estados Unidos se ha dado
generalmente en las cafeterias, se ha observado un rapido crecimiento de la
comercializacion de las capsulas, derivado de la penetracion de maquinas de café
que permiten recrear la experiencia de la preparacion en el hogar. Este fendmeno
se ha apoyado en el desarrollo de los empaques sostenibles, que se alinean con

aquellos consumidores con mayor conciencia ambiental (Mordor Intelligence, 2024).

Respecto de la comercializacion del café a nivel minorista en Estados Unidos,
se evidencia que los canales de e-commerce solamente abarcan el 24,9 % del total;
sin embargo, este canal ha registrado un crecimiento superior al 3 % anual durante

los ultimos 5 afos (Euromonitor, 2024).

Hoy en dia, la demanda de café especial estd muy relacionada con la
trazabilidad, la sostenibilidad y las historias acerca del impacto social que el café
tenga, debido a que estos aspectos justifican los precios prémium (Federacion
Nacional de Cafeteros, s. f.). Segun CBI (2021), Colombia es considerado como el
tercer mayor productor de café del mundo, con producciones que ascienden a 846

000 toneladas entre octubre del 2019 y septiembre del 2020; sin embargo, a pesar

12
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de estar ubicado entre los paises mas productores, aun existen algunas limitaciones
en la comercializacion de los cafés de origen colombiano con criterios de
sostenibilidad y comercio justo que realmente retribuyen el valor del origen y que

contribuyen favorablemente al bienestar de las comunidades productoras.

En el contexto anterior, a partir de un deseo de emprendimiento, se identifica
la necesidad de crear un modelo de negocio para la comercializacion de café de
origen colombiano de alta calidad que esté fundamentado en criterios de
sostenibilidad. El potencial inversionista tiene la intencion de incursionar en el
mercado de las bebidas a base de café de origen de alta calidad en la ciudad de
Nueva York, mediante la comercializacion de café tostado en grano, molido o en
capsulas, utilizando la venta en linea o por medios digitales; ademas, desea

incorporar en su propuesta de valor las siguientes condiciones:

e Se deben establecer criterios de sostenibilidad ambiental y social en toda la
cadena de suministro, asi como en la operacién de la cadena de distribucion,
utilizando mecanismos de certificacion de buenas practicas ampliamente

reconocidos, segun las caracteristicas de cada eslabén de la cadena.

¢ El abastecimiento del grano se debe realizar partiendo de alianzas de largo plazo
unicamente con caficultores colombianos cuya produccion permita garantizar una
alta calidad en cantidades controladas, y a la vez, que dichas alianzas se realicen
implementando criterios de comercio justo (fair trade) que permitan garantizar

precios justos y estables mientras exista la relacion comercial.

e La importacion del café se debe realizar en pergamino o trillado, toda vez que se
desea aprovechar la capacidad instalada y la experiencia en la tostién del grano

de algunas empresas prestadoras de este servicio localizadas en Nueva York.

e Se debe garantizar la trazabilidad de cada libra de café comercializada, en la que

los clientes puedan identificar el sitio de origen y sus caracteristicas geograficas

13
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y climaticas, la fecha de siembra, de recoleccion y de beneficio, y las demas

caracteristicas del grano.

e Se debe proponer el modelo de negocio a partir de la creacion de una marca
propia que refleje los principios y los valores de responsabilidad social y

ambiental exigidos por el inversionista.

e Se deben evaluar opciones comerciales que permitan difundir entre los clientes
el conocimiento acerca del cultivo, el beneficio, el procesamiento, el barismo y el
disfrute de la bebida, con la intencibn de generar experiencias para los

consumidores y de vincularlos emocionalmente con la marca.

A pesar de lo anterior, a la fecha, el potencial inversionista no tiene claro el
mercado objetivo que desea atender, no cuenta con un analisis que le permita tener
certeza del numero y las caracteristicas de los potenciales proveedores de café, ni
con un modelo de relacionamiento comercial que le facilite generar un vinculo
sostenible de largo plazo. Ademas, no ha efectuado un analisis de contexto que le
permita entender el negocio de la comercializacién de café ni tiene un conocimiento
detallado de las condiciones de competencia de la industria que le facilite la

identificacion de elementos diferenciadores de su propuesta de valor.

En este sentido, en el presente trabajo se desean abordar los analisis
necesarios para proponer un modelo de negocio asociado al canal de ventas
digitales, que le permita al potencial inversionista definir una estrategia competitiva
y sostenible, cumpliendo con sus requerimientos, para explotar de la forma mas
eficiente posible el mercado de la comercializacion de café en la ciudad de Nueva
York. Para lo anterior, se debe desarrollar un analisis riguroso del contexto, definir
el mercado objetivo, los principales grupos de interés y los recursos requeridos, asi

como las actividades necesarias para entregar una oferta de valor diferenciadora.

14
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Ahora, en materia de antecedentes de modelos de negocios similares, se

identifican las siguientes experiencias:

Kapecatorce (Kape Catorce Coffee, s. f.): Esta marca de café cuenta con un

modelo de negocio similar a aquel al que quiere llegar esta propuesta. La

comercializaciéon de café es propia; sin embargo, se ofrecen productos de diferentes

regiones seleccionadas, con base en una relacién comercial en la que se comparten

los valores corporativos de Kapecatorce.

Su modelo de negocio busca que el cliente conecte con un viaje cafetero; asi

mismo, invita a comprender por qué disfrutar ciertos sabores, profundizando en lo

que el paladar del cliente prefiera, permitira consumir café de manera consciente.

Su propuesta de valor se basa en las siguientes caracteristicas:

Se tuesta el café en pequenos lotes que se producen sobre pedido.
Se incluyen parametros de calidad y el proceso es testeado para
asegurar que se encuentran de acuerdo con los requerimientos y las
expectativas de los clientes.

Se presta el servicio de soporte técnico a los productores mayoristas,
relacionado con el mantenimiento preventivo y las reparaciones no
previstas de los equipos.

Cuenta con un programa de entrenamiento disefiado para cultivar una
comprensioén global del café, abarcando desde el abastecimiento y la
degustacion, hasta las habilidades del barista y el mantenimiento del
equipo.

Presta servicios de consultoria acerca de los equipos de café y la
mejora del disefio de las cafeterias, para adaptarse a las necesidades
del cliente, siempre buscando la exclusividad y brindar un servicio

excepcional.

15
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La Cabra (s. f.): Tienda de café que realiza el proceso de tostado de manera
auténoma. Esta tienda se reune constantemente alrededor de la mesa de cata para
evaluar el enfoque con el que se tuesta el café. Esta en constante investigacion a
través de viajes que le permiten descubrir nuevos cafés. Asi mismo, busca
colaboraciones con creadores talentosos que compartan el impulso, la pasion y la

curiosidad. La Cabra también crea experiencias cafeteras.

Devocion (Café Devocion, n.d.): La marca compra y procesa los granos
directamente desde el origen para procesarlos en Bogota (Colombia), y los envia
de manera rapida al tostador ubicado en Brooklyn. Tiene tercerizado el proceso de
exportacion, lo cual incluye la compra y el procesamiento de los granos. El

exportador envia en barco los granos de café, que son colocados en puerto.

Es la unica marca en el mundo que tuesta café fresco de granja solo 10 dias
después de que sale de origen. Después de que llega al destino, un importador
recoge los granos de café. Esta marca no utiliza quimicos para el proceso de

descafeinizacion.

Finalmente, la pregunta de investigacion que se pretende resolver en el

presente trabajo sera la siguiente:

¢Como identificar la estrategia competitiva mas adecuada para un negocio
dirigido a la comercializacion de café mediante la venta en linea, enfocado en un

mercado ubicado en New York?

Con la respuesta a esta pregunta se espera impulsar un modelo de negocio
sostenible que promueva la rentabilidad econémica de la operacién, garantizando
un beneficio ambiental, econémico y social para los inversionistas, los caficultores,
las empresas importadoras y exportadoras, los proveedores de los servicios de
tostion del café, logisticos, legales y administrativos, los desarrolladores web y los
colaboradores, entre otros.

16
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Justificacion

El presente trabajo se justifica por la necesidad de abordar el disefio de un
modelo de negocio innovador que articula la comercializacion de cafés especiales
con la regeneracion ambiental y el fortalecimiento de las condiciones de vida de los
pequefios caficultores colombianos. En el ambito tedrico, el trabajo se fundamenta
en la literatura sobre la estrategia competitiva, la sostenibilidad empresarial y los
modelos de negocio florecientes, contribuyendo a la consolidacion de un marco
conceptual que integra simultaneamente el éxito econémico con la generacién de
valor social y ambiental. En el plano practico, la propuesta ofrece una hoja de ruta
aplicable para la estructuracion de emprendimientos en cadenas agricolas con alta
vulnerabilidad a los precios internacionales, como en el caso del café. Desde la
perspectiva social, el estudio se orienta a resolver indirectamente problematicas
asociadas a la inequidad en la distribucién del valor dentro de la cadena de
suministro y a la necesidad urgente de adoptar practicas que contribuyan a

recuperar la degradacion ambiental en los territorios rurales.

Los beneficios potenciales de la investigacion se manifiestan en varios
niveles: para los caficultores, se espera promover el acceso a mercados de alto
valor agregado mediante esquemas de comercializacion mas justos y estables; para
los consumidores, la disponibilidad de un producto de calidad que incorpora criterios
éticos y ambientales verificables; y para la sociedad en general, la generacion de
impactos positivos en la regeneracion de ecosistemas estratégicos y en la mejora

de los medios de vida rurales.

El aporte de originalidad del estudio radica en la integracién de practicas
regenerativas en el disefio de un modelo de negocio para cafés especiales,
articulado con herramientas contemporaneas como el Flourishing Business Model
Canvas (FBMC), lo cual permite trascender los enfoques tradicionales de

sostenibilidad y proyectar una propuesta que busca un equilibrio arménico entre la

17
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rentabilidad, la equidad social y la recuperacion ambiental. Este enfoque constituye
un avance en la literatura sobre los modelos de negocio sostenibles y abre nuevas
posibilidades para su aplicacion en los sectores agroindustriales de los paises en

desarrollo.

Los principales beneficiarios de los resultados son los pequefios caficultores
colombianos, quienes encontraran en el modelo una alternativa viable para acceder
a mercados diferenciados; los consumidores de Nueva York, que podran adquirir
cafés especiales regenerativos con trazabilidad completa; y los actores
institucionales, académicos y gremiales, que contaran con un referente

metodoldgico para impulsar iniciativas de negocios inclusivos y responsables.

La viabilidad y la factibilidad del estudio se sustentan en la disponibilidad de
la informacién primaria y secundaria, en la aplicacion de metodologias validadas en
el ambito académico, y en la existencia de condiciones de mercado favorables en
Nueva York, ciudad caracterizada por su cultura consolidada de consumo de café y
por la presencia de comunidades colombianas que pueden facilitar los procesos de

insercion comercial.

Finalmente, las implicaciones del trabajo se extienden hacia la politica
publica, al evidenciar la necesidad de incentivar esquemas de comercializacion que
promuevan la equidad y la regeneracion ambiental; hacia la practica profesional, al
ofrecer un modelo replicable por emprendedores y empresas interesadas en
negocios agricolas sostenibles; y hacia el desarrollo tedrico, al enriquecer el debate
sobre la convergencia entre la rentabilidad empresarial, la sostenibilidad social y la

regeneracion ecoldgica.

18
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Objetivos
Objetivo general

Proponer un modelo de negocio para la comercializacidon de cafés especiales
colombianos, a través de la venta en linea para el mercado de Nueva York, basado
en criterios de sostenibilidad, con el propdsito de seleccionar la estrategia

competitiva mas adecuada.
Objetivos especificos

1. Realizar el analisis externo a la idea de negocio propuesta con base en el analisis

PESTEL y el analisis de las 5 fuerzas de Porter.

2. Formular la propuesta de valor para determinar los componentes del modelo de

negocio.

3. Validar los principales elementos del modelo de negocio que sustentan la

estrategia competitiva.
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Marco conceptual

En el presente capitulo se exponen los principales referentes tedricos,
conceptuales y metodologicos que se utilizaron para la ejecucion del trabajo: la
estrategia competitiva, las herramientas de analisis del contexto y los modelos de
negocio y su evolucion. Por ultimo, se profundiza en los modelos de negocio

florecientes.
La estrategia competitiva

A lo largo de la historia reciente de las ciencias de la administracion, se han
hecho diversas aproximaciones al concepto de estrategia, desde las visiones de la
estrategia corporativa y competitiva de caracter deliberado o planificadas de forma
analitica, que consisten en ejecutar acciones con una intencién precisa y buscando
unos resultados predeterminados (Mintzberg, 1987), hasta las visiones de la
estrategia emergente, entendidas como el resultado de los procesos conductuales
que operan en una organizacion a partir de la evolucién y la interiorizacién de su
ciclo de negocio (Witcher y Chau, 2010). Para el presente trabajo, nos
concentraremos en el marco conceptual clasico de la estrategia competitiva
propuesto por Michael Porter desde la década de los ochenta, el cual se considera

una pieza fundamental de su evolucion académica.

Desde esta perspectiva, desarrollar una estrategia competitiva consiste en
implementar una férmula integral que indique cémo va a competir una empresa en
un mercado, cuales son sus objetivos y qué politicas se necesitaran para
conseguirlos (Porter, 1980). Como es posible evidenciar, el disefio de una estrategia
competitiva implica, por lo menos, establecer los objetivos y los medios para

lograrlos, en unas condiciones de competencia especificas.

Los atributos de esta estrategia integral deben ser unicos e irrepetibles, por
lo que se debe seleccionar de forma deliberada una serie de actividades que
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permitan ofrecer un producto o un servicio que contenga una mezcla de
caracteristicas diferenciadoras. Asi mismo, deben permitir a la empresa alcanzar un
posicionamiento excepcional en el mercado, el cual puede buscar satisfacer las
necesidades de los clientes de diferentes maneras, bien sea a través de un producto
0 un servicio especifico especializado (posicionamiento basado en la variedad), un
grupo de productos o servicios dirigidos a un segmento de clientes especificos
(posicionamiento basado en las necesidades), un producto o un servicio adaptado
a la capacidad de acceso de un segmento de clientes (posicionamiento basado en

el acceso), o una combinacién de todos los anteriores (Porter, 1996).

De acuerdo con Porter (1980), la competencia en una industria particular
depende de cinco elementos que, actuando simultaneamente, determinan la
rentabilidad potencial dentro de dicha industria: los proveedores, los compradores,
los competidores existentes, los potenciales competidores y los productos o
servicios sustitutos. Estos elementos se han denominado en la literatura académica
como las cinco fuerzas competitivas, sobre las cuales se describen en la Tabla 1
algunos factores que incrementan su potencial impacto sobre las condiciones de

competencia en el mercado.

Tabla 1. Factores y escenarios que aumentan las fuerzas competitivas

Descripcion de los escenarios
Fuerza
. Determinantes Factores que aumentan la fuerza
competitiva "
competitiva

Pocos proveedores, altos costos
de cambio del proveedor para la
o empresa, imposibilidad de la
Poder de | Caracteristicas del .
Proveedores L empresa para producir a menor
negociacion mercado o
costo el producto o el servicio
ofrecido por el proveedor vy

posibilidad del proveedor de
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Descripcion de los escenarios

Fuerza .
. Determinantes Factores que aumentan la fuerza
competitiva o
competitiva
competir hacia adelante en la
cadena
o Inexistencia de productos o
Caracteristicas del o . o
servicios sustitutos, y de servicios
producto o el
o o} productos altamente
servicio ) )
diferenciados
Baja proporcion de las ventas del
proveedor a la empresa respecto
Importancia relativa | de sus ventas totales, alta
de la empresa para | relevancia del producto o el
el proveedor servicio ofrecido por el proveedor
y su calidad para el proceso de la
empresa
Pocos compradores, bajos costos
de cambio de proveedor, bajas
o utilidades para el comprador,
Caracteristicas del o
posibilidad del comprador de
mercado .
producir a menor costo y
transparencia en la informacién
para el comprador
Poder de — _
Compradores L Caracteristicas del | Servicios o productos
negociacion

producto o servicio

estandarizados (commodities)

Importancia relativa
del producto o el
servicio para el

comprador

Alta proporcién del costo del
producto o el servicio en los costos
totales del comprador, irrelevancia
de la calidad del producto o el
servicio para el proceso del

comprador
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Descripcion de los escenarios

Fuerza .
. Determinantes Factores que aumentan la fuerza
competitiva .
competitiva
. Mayor numero de competidores
Numero y ]
) en igualdad de recursos que
capacidad de los | o
) incrementen la actividad
competidores -
competitiva
Existencia de competidores de
otros mercados que ven el
) ) mercado como secundario o como
Balance de la | Diversidad de ) o
) ) un mecanismo de disminucion de
competencia competidores o )
las ineficiencias propias (por
ejemplo, la comercializaciéon de
subproductos)
Competidores con altas apuestas,
Motivaciones de los | dirigidas a propdsitos corporativos
competidores superiores atados o no a la
Competidores rentabilidad
existentes N o Limitacion del mercado a las
Evolucién del | Crecimiento lento .
metas de expansion de los
mercado de la demanda

competidores

Costos de operacion

Altos costos fijos

Competencia con empresas que
tienden a reducir los precios para
promover el uso de la capacidad
ociosa o mitigar los altos costos de

almacenamiento

o Productos Competencia basada en el precio
Caracteristicas del . o o
estandarizados y el servicio como criterio de
producto - . 3 ) .
(commodities) vinculacion y retencion de clientes
Costos econdémicos,
. Altos costos de | reputacionales o emocionales
Barreras de salida ) ) )
salida asociados a la renuncia al

mercado
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Descripcion de los escenarios

Fuerza .
. Determinantes Factores que aumentan la fuerza
competitiva o
competitiva
Economias de | Bajos requerimientos de escalas
escala para la entrada al mercado
] o Inexistencia de marcas
Diferenciacion de ) )
consolidadas y mercados cautivos
producto
o con lealtades creadas
Bajas inversiones requeridas para
Requerimientos de | la entrada al mercado y bajos
capital costos asociados a la vinculacion
Barreras de entrada de clientes
Competencia con empresas que
] no tienen mayores eficiencias
Desventaja en o .
originadas en la tecnologia, las
costos o
patentes, experiencia, la
Potenciales ubicacion, etc.
competidores » Pocos requerimientos de
Politicas

gubernamentales

licenciamiento, limitacion de

acceso, impuestos o tasas

Reaccion de

competidores

Comportamientos

Condiciones de competencia,
inversiones hundidas, capacidad

excedentaria de los competidores,

] retaliativos entre otros aspectos, que puedan
existentes )
promover un ambiente de
agresividad comercial
Manipulacion de los precios del
mercado por parte de algunos
) . ) Conductas ) )
Precios disuasorios ] » competidores para evitar la
anticompetitivas

entrada o incentivar la salida de

otros
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Descripcion de los escenarios
Fuerza
. Determinantes Factores que aumentan la fuerza
competitiva .
competitiva

Productos o o ] ] Productos diferentes que cumplen

o Sustitucion de | Relacion precio / . o
servicios . B una funcion igual o similar a

] funcion desempenfo ) )
sustitutos precios mas bajos

Fuente: Elaboracién propia a partir de Porter (1980) y Porter (2008).

Claramente, es necesario para una empresa conocer de forma detallada el
contexto del mercado en el cual opera o en el que espera participar, con el fin de
entender y realizar una valoracion adecuada de la magnitud de las fuerzas
competitivas involucradas y sus principales determinantes; sin embargo, es igual de
importante conocer las competencias clave (fortalezas y debilidades), a partir de las
cuales pueda disefiar los medios con los que buscara lograr sus objetivos. Las
competencias clave son aquellas capacidades al interior de una empresa que
pueden ser medidas en términos de agregacién de valor y que son necesarias para

tener éxito en un mercado particular (Bowman y Faulkner, 1997).

Por lo anterior, en el siguiente punto se profundiza en algunas herramientas

desarrolladas para conocer mejor un mercado o una industria.
Herramientas de analisis de contexto

En el contexto de la estrategia empresarial se han desarrollado gran cantidad
de técnicas, modelos, sistemas y metodologias (para el propdsito de este
documento se denominaran de forma genérica como herramientas) dirigidas a
soportar las decisiones estratégicas por parte de los equipos directivos (Clark,
1997), las cuales provienen de diversas disciplinas y campos del conocimiento
(Stenfors et al., 2007).

Una forma de clasificar estas herramientas es hacerlo de acuerdo con el

ambito de analisis al cual se orientan, es decir, si buscan analizar las capacidades,
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los recursos, las fortalezas o las potencialidades internas propias de una empresa
0 proyecto, si pretenden analizar las oportunidades, los retos, los requisitos o las
limitaciones del contexto de mercado o contexto territorial en el cual dicha empresa

0 proyecto debera operar o, incluso, si buscan analizar ambas.

En términos generales, las herramientas de analisis interno, también
conocidas como herramientas de analisis organizacional, incluyen la evaluacion de
caracteristicas clave, como la estrategia, la mision y los objetivos de la empresa, asi
como de los diferentes recursos organizacionales. Por otra parte, las herramientas
de analisis externo incluyen la evaluaciéon de factores del entorno operativo, como
la industria, los mercados, los competidores, los clientes y los proveedores, asi
como de las influencias ambientales generales que afectan a la organizacion y a su
entorno operativo, incluidas las tendencias econdmicas, los cambios y los

desarrollos tecnoldgicos, y las influencias sociales y politicas (Clark, 1997).

Una relacion exhaustiva de las herramientas disefiadas e implementadas en
las organizaciones para realizar el analisis interno y externo evidentemente escapa
del propédsito y el alcance del presente trabajo; sin embargo, en la Tabla 2 se
compilan algunas de estas herramientas, a partir de los estudios adelantados por
Clark (1997), Stenfors et al. (2007) y Qehaja et al. (2017), y la propuesta realizada
por J. Barney (1991) y J. B. Barney (1995).

Tabla 2. Principales herramientas de analisis interno y externo.

Andlisis interno Andlisis externo
Analisis DOFA Analisis DOFA
Analisis de competencias clave Analisis PESTEL
Analisis de riesgos Analisis de las cinco fuerzas
Analisis comparativo Analisis comparativo
Analisis VRIO Analisis de escenarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de Clark (1997), Stenfors et al. (2007), Qehaja et al. (2017), J. Barney
(1991) y J. B. Barney (1995).
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Teniendo en consideracion los objetivos definidos para el presente trabajo, a
continuacion, se presenta una breve descripcidn de las herramientas de analisis
externo propuestas para adelantar el estudio del mercado de los cafés especiales,

tanto en Colombia como en la ciudad de Nueva York.
Analisis PESTEL

El analisis externo PESTEL es una herramienta estratégica disefiada para
realizar un analisis con enfoque holistico del contexto, en el cual opera o pretende
operar una organizacion y el cual se dedica a evaluar las principales tendencias o
factores que pueden impactar positiva 0 negativamente un negocio en aspectos
politicos (P), econémicos (E), sociales (S), tecnologicos (T), ecoldgicos (E) y legales
(L) (Matovic, 2020).

Respecto de los factores politicos (P), se deben analizar la situacién politica
en el mercado, el impacto de las leyes y regulaciones sobre los negocios, los
impuestos y aranceles, la legislacion laboral, las barreras del mercado y la politica
fiscal, entre otros. En relacion con los factores econdmicos (E), la evaluacion se
debe orientar a identificar elementos que puedan impactar el desempeno
econdmico y financiero del negocio, tales como la forma de financiacion ofrecida por
los bancos, las tasas de interés en los distintos paises, el tipo de cambio, los costos

de calidad, la tasa de inflacion, el precio y la calidad de la mano de obra, etc.

En cuanto a los factores sociales (S), es necesario dar respuestas a la
influencia en el negocio de la estructura demografica del mercado objetivo, la
influencia religiosa, la cultura nacional, el nivel de educacion, el ingreso per capita
o la capacidad de pago de los potenciales consumidores, entre otros aspectos.
Respecto de los factores tecnoldgicos (T), se deben analizar el nivel de desarrollo
tecnoldgico, la innovacién, el nivel de automatizacién, la motivacion tecnologica, las
estrategias de desarrollo tecnoldgico, la existencia y la funcionalidad de parques
tecnoldgicos, etc.
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En relacién con los factores ecologicos (E), es importante analizar los
impactos sobre los recursos naturales y la biodiversidad, la potencialidad del
reciclaje de materias primas, los mecanismos de control y minimizacion de la
contaminacion, las exigencias en materia de relaciones comerciales sostenibles,
etc. Finalmente, en cuanto a los factores legales, se deben considerar el marco legal
y regulatorio, los estandares técnicos y comerciales, la regulacién laboral, entre

otros aspectos que pueden impactar la operacion del negocio (Matovic, 2020).
Analisis de las cinco fuerzas

También conocido como el analisis de las cinco fuerzas de Porter, es una
herramienta de analisis externo que se fundamenta en la valoracién de las cinco
fuerzas competitivas propuestas por Porter (1980), las cuales fueron descritas en el

punto 4.1.

El propésito de esta herramienta es orientar la evaluacién detallada de la
presencia en el mercado de los factores que incrementan el nivel de competencia
derivado del comportamiento esperado o evidenciado por parte de los proveedores,
los compradores, los competidores existentes, los potenciales competidores y los

productos o servicios sustitutos.

A partir de este ejercicio se puede concluir, sobre cada una de las fuerzas
competitivas, si tienen un impacto bajo, moderado o alto en los niveles de

competencia en el mercado.
Los modelos de negocio y su evoluciéon

El concepto de modelo de negocio fue usado por primera vez durante la
década de los afos cincuenta del siglo pasado, siendo utilizado principalmente al
hacer referencia al modelado de procesos en el contexto de las tecnologias de la
informacion; es decir, era empleado para describir los aspectos funcionales de

sistemas operacionales. Posteriormente, se encuentran en la literatura referencias

28



UNIVERSIDAD

EAFIT

asociadas al uso de este concepto en términos de la organizacion empresarial,
sirviendo como herramienta para contribuir al éxito en los procesos de toma de
decisiones (Wirtz et al., 2016).

Sin embargo, solo fue hasta los inicios del siglo xXI que el concepto de
modelo de negocio comenzd a ser utilizado en el contexto de la estrategia
empresarial con el fin de analizar de mejor manera la estructura competitiva de las
empresas e implementar decisiones estratégicas innovadoras (Wirtz et al., 2016),
muchos de cuyos autores desarrollaron sus estudios a partir de diferentes enfoques,
algunos de los cuales usaron el concepto de modelo de negocio para describir de
manera general una forma de crear, vender y entregar valor a los clientes (Gorevaya
y Khayrullina, 2015). A partir de esta perspectiva orientada a la estrategia, un
modelo de negocio puede ser entendido como el medio a través del cual se

implementa de forma coherente la estrategia competitiva (Wirtz et al., 2016).

Ahora bien, el disefio de modelos de negocio se ha apoyado en diversas
herramientas metodolégicas que han evolucionado a la par con el enfoque del
concepto de estrategia. Segun Wunder (2019), desde el punto de vista de la
sostenibilidad, la estrategia empresarial ha evolucionado en tres lineas de
pensamiento: (a) un enfoque tradicional de generacion de ventajas competitivas que
generen valor para los accionistas a partir del entendimiento de su operacion en
sistemas econdmicos cerrados (sin consideraciones ambientales ni sociales), (b) un
enfoque de propuestas de valor que promueven la gestion voluntaria de asuntos
econdmicos, sociales y ecoldgicos, siempre que deriven en un desempefo
financiero positivo, y (c) un enfoque sistémico que reconoce el contexto en el cual
opera, con el fin de generar propuestas de valor orientadas a impactar positivamente
en términos de sostenibilidad, promoviendo la regeneracion y la restauracion de las

huellas ecoldgicas y sociales de las actividades humanas.
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La propuesta de disefio de modelos de negocio desarrollada por Osterwalder
& Pigneur (2010) puede entenderse como una herramienta para implementar la
linea de pensamiento de los modelos de negocio tradicionales. Estos autores
definen un modelo de negocio como las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor, y para cuyo disefio propone un lienzo compuesto de
nueve modulos que cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes,
oferta, infraestructura y viabilidad econdmica, las cuales reflejan la I6gica que sigue
una empresa para conseguir ingresos. En la llustracion 1 se muestra el lienzo
propuesto como herramienta de apoyo al disefio de modelos de negocios

fundamentados en estrategias competitivas tradicionales.

llustracion 1. Lienzo para la generacion de modelos de negocio.

Propuestas o Relaci Segmente

Asociac ciones Ta7s | Actividades P
de valor

clave st | clave i K | conclientes de mercado

Recursos Canales

Estructura /3] Fuentes

de costes \;’ de ingresos | ,‘

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).

En términos generales, los médulos del lienzo propuesto por Osterwalder y

Pigneur (2010) invitan a analizar los siguientes elementos:

e Segmentos de mercado: Dirigido a seleccionar los segmentos de clientes en los

cuales se va a enfocar el negocio, y cuales clientes no seran parte de este.
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e Propuestas de valor: Orientado a determinar el conjunto de productos o

servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado.

e Canales: Destinado a identificar los puntos de contacto con el cliente que

desempenfian un papel primordial en su experiencia.

¢ Relaciones con los clientes: Encaminado a entender cual sera la relacion que

se va a crear con cada segmento de clientes.

¢ Fuentes de ingresos: Enfocado en establecer la forma en la que se materializara

el flujo de recursos asociado a la operacion del negocio.

e Recursos clave: Dirigido a identificar los recursos clave que permiten a la
empresa crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer

relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos.

e Actividades clave: Orientado a establecer cudles son las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para tener éxito, y si son
necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,

establecer relaciones con los clientes y percibir ingresos.

e Asociaciones clave: Encaminado a establecer aquellas alianzas necesarias

para optimizar el modelo de negocio, reducir los riesgos o adquirir recursos.

e Estructura de costes: Destinado a determinar los costos asociados a la creacion
y la entrega de valor, el mantenimiento de las relaciones con los clientes y la

generacion de ingresos.

El lienzo para el disefio de modelos de negocios planteado por Osterwalder
y Pigneur (2010) ha tenido una gran acogida en las universidades e incubadoras de
negocios; sin embargo, también ha recibido criticas por presentar una version

demasiado simplificada de los negocios. Este modelo solo toma en cuenta aspectos
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econdmicos del negocio, sin considerar que todas las organizaciones se encuentran

anidadas en un sistema social que a su vez se encuentra inmerso en la bidsfera.

Por su parte, Upward y Jones (2016) proponen un modelo conceptual formal
para realizar el disefio de modelos de negocio basados en la sostenibilidad, el cual
puede entenderse como una herramienta para implementar la linea de pensamiento
de modelos de negocio con enfoque sistémico. Este modelo tiene como propdsito
orientar a las empresas a buscar no solo beneficios econdmicos, sino también
beneficios sociales y ambientales, con el fin de no poner en riesgo su sostenibilidad
en el largo plazo. Uno de los principales aspectos que destacan de esta propuesta
radica en la concepcion de la generacion de valor en el modelo de negocio, la cual
se entiende como el resultado neto de los procesos de creacion (o destruccion) de
valor entre los actores involucrados en el contexto social y ecoldgico en el cual opera

el negocio.

En el siguiente punto se describe con mayor detalle la aplicacién practica de

la propuesta conceptual planteada por Upward y Jones (2016).
Flourishing Business Model Canvas (FBMC)

Segun Ehrenfeld (2008), la sostenibilidad no se trata simplemente de reducir
los impactos negativos o de hacer las cosas “menos mal”, sino que la define como
“la posibilidad de que los seres humanos y otras formas de vida florezcan en la
Tierra para siempre”. Este concepto de “florecimiento” (flourishing) implica un estado
de plenitud, realizacién y desarrollo completo del potencial, tanto para los humanos
como para todos los sistemas naturales. Para este autor, el verdadero desarrollo
sostenible debe crear condiciones para que toda forma de vida pueda prosperar

indefinidamente, y a esta propuesta la llama “sostenibilidad como florecimiento”.

Por otra parte, Laszlo et al. (2012) sugiere que el objetivo del florecimiento
debe tener en cuenta los impactos en la sostenibilidad a lo largo de todo el ciclo de
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vida del producto o el servicio, no se debe pensar que el Unico patron a seguir sera
el crecimiento econdmico, sino, por el contrario, encontrar un significado al trabajo,
que venga acompafado de conexiones positivas con los demas, responsabilidad

personal, vida interior, significado en el trabajo, entre otros aspectos.

Con este contexto en mente, cabe sefalar que el FBMC es una herramienta
visual tipo lienzo para la generacion de modelos de negocio, que proporciona un
lenguaje comun y que permite trabajar con todos los grupos de interés para esbozar,
crear prototipos, disefiar, mejorar, entender, compartir, medir, diagnosticar, simular
y contar historias sobre el modelo. Dicha herramienta se fundamenta en la premisa
de que el mejor propdsito posible para las empresas seria crear la posibilidad de
florecimiento de todos los actores involucrados, entendido como el logro del nivel

mas alto del potencial y la experiencia humana (Upward, 2023).

El FBMC es el instrumento con el cual es posible implementar lo que Upward
y Davies (2019) denominan el Método de Disefio de Estrategias para Empresas
Florecientes, el cual es un procedimiento orientado a apoyar a los lideres para crear
estrategias empresariales efectivas en un contexto cada vez mas volatil, incierto,
complejo y ambiguo (VUCA, por sus siglas en inglés). Para el proceso de modelado,

el método plantea la ejecucién de las siguientes seis tareas:

1. Determinar los grupos de interés: Identificar quiénes estan involucrados o
quiénes seran impactados por la empresa social, ambiental y econdmicamente;
asi como sus necesidades fundamentales, cuya satisfaccion se relaciona con el

proposito de la empresa.

2. Establecer la gobernanza: Definir claramente los términos de participacion de
los grupos de interés y su capacidad para tomar decisiones sobre todos los

elementos del modelo de negocio.
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3. Fijar los objetivos: Utilizar los acuerdos de gobernanza establecidos para fijar
los objetivos de la empresa y disponer cual sera la definicion de éxito para la

empresa desde una perspectiva social, ambiental y financiera.

4. Desarrollar las cocreaciones y las codestrucciones de valor: Las
cocreaciones Yy las codestrucciones de valor describen las propuestas de valor
positivas y negativas de la empresa, y los motivos por los cuales los grupos de
interés eligen involucrarse o evitar involucrarse con la empresa. Son
declaraciones de lo que la empresa hace ahora y hara en el futuro para cocrear
valor con sus grupos de interés, permitiéndoles satisfacer sus necesidades y
codestruir valor con ellos, dafando su capacidad para satisfacer sus

necesidades.

5. Determinar los procesos: CoOmo, donde y con qué se realizaran las propuestas
de valor de la empresa desde un enfoque social, ambiental y financiero,

incluyendo asociaciones, recursos y actividades.

6. Acordar las medidas: Considerar como se medira el desempefio social,
ambiental y econdmico de la empresa para evaluar si se estan alcanzando sus

objetivos.

Ahora, la ejecucidn de las seis tareas descritas se desarrolla en un proceso
iterativo de cuatro etapas que busca de forma incesante encontrar el modelo de
negocio que materialice o ayude a materializar la vision inspiradora o el futuro
deseado definidos por los grupos de interés. Las cuatro etapas sugeridas por

Upward y Davies (2019) que se deben ejecutar corresponden a las siguientes:

A. Apreciar y definir el éxito: En esta etapa es fundamental que los grupos de
interés se tomen el tiempo necesario para desarrollar conjuntamente una
apreciacion compartida de sus valores y cosmovisiones actuales, y de como
estos aportan al florecimiento de toda forma de vida en el planeta. Asi mismo,
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es necesario identificar experiencias de negocio que puedan servir de referencia
y que permitan establecer la vision inspiradora de largo plazo (10 o 30 afios)
para la empresa. Es en esta etapa en la cual se implementan las seis tareas
descritas previamente para modelar el negocio que permita materializar dicha

visién inspiradora.

Definir el estado actual de la linea base: Para empresas que se encuentren
en operacion, es necesario entender todos los aspectos sociales, ambientales
y financieros del modelo de negocio actual. Esta etapa permite identificar las
brechas que limitan la materializaciéon de la vision inspiradora, asi como las

oportunidades de rapida implementacion para avanzar hacia este proposito.

Proponer soluciones creativas: Esta etapa exige que en conjunto con los
grupos de interés se generen, a través de ejercicios de cocreacion, posibles
soluciones innovadoras para el cierre de brechas entre el estado actual del
modelo de negocio y el modelo de negocio que materialice la visidn inspiradora.
En esta etapa es posible implementar también las seis tareas de modelacion

con el fin de simular modelos de negocio alternativos.

Poner en accioén: En esta etapa se selecciona y se implementa el proximo
modelo de negocios propuesto en la etapa C, el cual debe ser identificado como

la mejor opcion para materializar la vision inspiradora de la empresa.

Como se menciono previamente, el FBMC es la herramienta visual que apoya

implementacion del Método de Disefio de Estrategias para Empresas

Florecientes. El lienzo del FBMC se muestra en la llustracion 2.
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llustracion 2. Lienzo del FBMC

Flourishing Business Canvas ...,

BIOPHYSICAL ACTORS
STOCKS

RESOURCES PARTNERSHIPS VALUE CO-CREATIONS RELATIONSHIPS STAKEHOLDERS.

ECOSYSTEM ACTIVITIES VALUE CO-DESTRUCTIONS

SERVICES

PRODUCTS / SERVICES

BENEFITS

Fuente: Upward (2023).

El lienzo del FBMC se compone de 17 mddulos que se agrupan en 4
perspectivas (personas, valor, proceso y salidas), y se encuentran anidados en los
tres contextos en los cuales se desenvuelve cualquier negocio: ambiente, sociedad
y economia (Upward, 2023). Los mddulos del lienzo invitan a analizar los siguientes

elementos:

e Actores: Seran todos los seres humanos y no humanos que pueden tener algun
interés en la existencia del negocio, debido a que se va a impactar positiva o
negativamente una expectativa o una necesidad. Es importante tenerlos en
cuenta dado que ofreceran una vision global de todos los involucrados (sin fines

de lucro, con fines de lucro) que se impactaran dentro del negocio.

¢ Necesidades: Se relacionan con los actores y con la manera como el negocio

va a suplir o no estas necesidades. Es importante tener en cuenta que las
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necesidades de los actores no se deben suponer, sino que, por el contrario, se

deben confirmar directamente con el implicado.

Grupos de interés: Seran todos los actores humanos claves que se involucren
de forma significativa con el negocio, de tal manera que una o mas necesidades

se suplan por medio de la empresa que se esta creando.

Relaciones: Se trata de todas las conexiones que es necesario implementar para
intercambiar ideas entre los grupos de interés y el negocio, con las cuales se

espera crear valor.

Canales: Se refieren a la manera en que se van a distribuir, comunicar y alcanzar

a los grupos de interés para la construccion de relaciones.

Cocreacion de valor: Aca es indispensable involucrar a todas las partes
interesadas en la creacion conjunta de valor, de manera que generen beneficios

florecientes y que estos sean regenerados.

Codestruccion de valor: Habla de la importancia de identificar y prever algunas
formas en las cuales el negocio puede no generar valor o un efecto negativo para
las partes interesadas, el medioambiente, el ambito social o el negocio por si

mismo.

Productos o servicios: Nos ayudan a identificar qué bienes o servicios entrega

el negocio a las partes interesadas.

Alianzas: Seran todos los acuerdos que un negocio requiere formalizar para
cumplir con su mision y su vision de manera satisfactoria. Sera indispensable
entender que las alianzas deben considerarse desde la perspectiva de la
creacion de valor social, ambiental y economico, buscando siempre el

florecimiento del negocio.
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Gobernanza: Se refiere a las estructuras, las politicas y los procesos que tengan
el potencial de afectar la operacion e impactar al negocio, teniendo en cuenta las

regulaciones y las politicas publicas.

Recursos: Seran todas las capacidades que se requieren para generar valor y
alcanzar los objetivos, teniendo en cuenta no solo los aspectos econémicos, sino
también a la sociedad y el ambiente. Este aspecto tiene en cuenta los recursos

tangibles e intangibles.

Actividades: Todos los procesos que se considera clave que una empresa
desarrolle para crear valor, cumplir con los objetivos y alcanzar la mision y la
visién, no solo a nivel econdémico, sino también desde el punto de vista de la

sociedad y el ambiente.

Reservas biofisicas: Establece todos los recursos naturales y ecoldgicos que
una empresa requiere para ejecutar sus objetivos. En este punto debemos tener
en cuenta que los recursos naturales no son infinitos y que, por lo tanto, deben

ser administrados de manera responsable para asegurar el bienestar del negocio.

Servicios ecosistémicos: Todos los beneficios que el ecosistema le brinda a la
empresa; algunos ejemplos pueden ser la purificacién del aire, la estabilizacion
del clima, la purificacion del agua, la proteccion ante los desastres naturales,

entre otros.

Costos: En este aspecto, no solo es relevante todo lo relacionado meramente
con el negocio, sino que también se tienen en cuenta los costos sociales,
ambientales y econdmicos. Esta perspectiva debe verse también hacia el largo
plazo y considerando como el propésito del negocio genera impacto en lo social,

en lo ambiental y en el entorno global.
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e Metas: Se refiere a aquello a lo que aspira a largo plazo el negocio; no solo se
enfoca en lo financiero, sino también en lo social y en lo ambiental. Es importante

que el negocio esté enfocado en el florecimiento y el bienestar global.

¢ Beneficios: Hace referencia al impacto positivo que una empresa genera para
el negocio y para la sociedad, enfocados en los aspectos no solo econémicos,
sino también sociales y ambientales. Como los aspectos anteriores, este punto
busca contribuir al florecimiento sostenible del negocio, asi como al bienestar

comun.
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Disefio metodolégico

Para la elaboracion del presente trabajo se utilizo principalmente un enfoque
cualitativo, teniendo en cuenta la naturaleza del asunto bajo estudio, el cual
requiere, ademas de entender la realidad social y econdémica del contexto en el cual
se desarrollaria el modelo de negocio, un contacto directo con los principales

actores que eventualmente estarian involucrados (Rodriguez, 2013).

En primer lugar, se planteo la necesidad de realizar el analisis del contexto a
partir de fuentes primarias y secundarias. Para las fuentes primarias se disefaron
entrevistas semiestructuradas orientadas a recopilar la informacion requerida de
personas que contaban con los perfiles de las principales partes interesadas o
actores que podrian vincularse directa o indirectamente en el modelo de negocio,
como son los inversionistas, los cultivadores de café, los tostadores de café y los
clientes. En el anexo 9.1 se incluye el esquema disefiado para las entrevistas

aplicadas.

Dichas entrevistas se aplicaron en sesiones unicas con una extension
aproximada de una hora cada una, las cuales fueron grabadas con autorizacion de
los entrevistados para, posteriormente, recopilar la informacién en las herramientas
de analisis seleccionadas. En la Tabla 3 se incluyen algunos datos de las personas

entrevistadas.

Tabla 3. Descripcion de los perfiles entrevistados

Cédigo Tipo Caracteristicas Género

El productor entrevistado se encuentra vinculado al
mundo del café desde el afio 2008, pero cultivando el )
P1. Productor B o Masculino
grano hace 9 afos. Actualmente administra 45

hectareas de cultivos de café.

o El perfil del inversionista corresponde a una persona de )
11 Inversionista . o Femenino
33 afios con conocimiento del mercado cafetero en
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Estados Unidos, que ha estado explorando Ilas
oportunidades de inversiéon tanto en el comercio
minorista como en puntos de venta directos. Su
propoésito principal es garantizar que los productores
reciban una retribucion justa, acorde con el valor real de

su trabajo en el proceso de cultivo del café.

El tostador se encuentra vinculado al proceso de tostion
desde hace 5 afos, tiempo durante el cual ha aprendido
T Tostador del proceso y la infraestructura de tostado. Con Masculino
experiencia previa en el mundo de los vinos y las

bebidas alcohdlicas.

El perfil del cliente corresponde a una persona
] apasionada por el consumo de café, que desde pequeia ]
C1 Cliente . o Masculino
crecié con su madre que vendia tintos, y a lo largo de su

vida ha venido adquiriendo experiencia en el producto.

El perfil del cliente corresponde a una persona que se
viene especializando en la preparacion de café. Ella
) misma describe que su paladar se ha vuelto mas )
C2 Cliente ) ) ] ) ) Femenino
exclusivo a medida que cata cafés especiales. Ha venido
también ganando experiencia en la preparacién de cafés

en casa con algunas técnicas de filtrado.

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, para explorar las fuentes secundarias se recurrio a diversos
documentos, informes, notas de prensa y referencias publicadas por organizaciones
de la industria del café en el mundo, analistas de mercados e instituciones

gubernamentales de los Estados Unidos, principalmente.

En segundo lugar, se construyo la version inicial del disefio del modelo de
negocio con la participaciéon del inversionista, identificando los principales
elementos y las interacciones que se generan entre los grupos de interés
involucrados en la cocreacion-creacion de valor a través de toda la cadena de

suministro. Para ello, se realizaron talleres virtuales de diseno iterativo, utilizando el
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lienzo del FMBC, aplicando la metodologia recomendada por Upward y Davies
(2019).

Finalmente, se validaron los principales elementos de la propuesta de modelo
de negocio relacionados con dos de los grupos de interés: los productores y los
consumidores de café, a partir de encuestas disefiadas y aplicadas utilizando la
herramienta Forms del paquete de Microsoft 365 disponible para los estudiantes y
los egresados de la Universidad EAFIT, las cuales se divulgaron a través de
contacto personal (solo para el caso de los productores), redes sociales, correo
electronico y mensajeria de datos (WhatsApp). En el anexo 9.2 se incluyen las

encuestas aplicadas con las opciones de respuesta, utilizando la escala de Likert.

Las encuestas fueron atendidas por cuarenta (40) productores de café en
Colombia y veinticinco (25) consumidores de café residentes en la ciudad de Nueva
York. Para las encuestas a los productores se conté con el apoyo de profesionales
en campo que las aplicaron mediante el contacto personal y telefonico; por otra
parte, dos de las encuestas dirigidas a los consumidores se realizaron mediante el
contacto virtual, lo cual permitié capturar informacion adicional para profundizar en
las razones y los argumentos de los encuestados para seleccionar sus respuestas.
Dichas respuestas fueron analizadas y procesadas para definir los cambios finales
al modelo de negocio a partir de las expectativas de los grupos de interés
identificadas. El flujo de trabajo descrito se presenta de forma grafica en la

llustracion 3.
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llustracion 3. Diagrama de bloques de las etapas del trabajo

Talleres
virtuales de
diserio iterativo

Disefio y
aplicacion de

Fuentes
primarias

Andlisis de Modelo de
negocio
floreciente

Analisis de
contexto

Fuentes
secundarias

Taller de disefio
final

Analsis PESTEL Diseno inicial

FBMC

Fuente: Elaboracion propia.
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Resultados del trabajo

En el presente capitulo, se describen los analisis y los ejercicios ejecutados
para dar cumplimiento a los objetivos del trabajo de grado y, en particular, para
determinar el disefio y la validacion del modelo de negocio propuesto para la
comercializacién de cafés especiales colombianos, a través de la venta en linea

para el mercado de Nueva York, basado en criterios de sostenibilidad.
Analisis de contexto

El analisis de contexto efectuado para identificar los principales aspectos que
se consideran determinantes para el disefio del modelo de negocio se fundamento

en la aplicacion del analisis PESTEL vy las cinco fuerzas de Porter.
Analisis PESTEL

Aspectos politicos

El mercado de Estados Unidos representé entre los afios 2012 y 2023 cerca
del 29 % de las exportaciones de Colombia, de las cuales el café cubre el 12 %,
siendo uno de los cuatro principales productos de exportacion, junto con el petréleo,
las flores y el oro; esto, gracias a la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio

(TLC) firmado entre ambos paises (Grupo Proindustria, 2024).

No obstante, es claro que las decisiones politicas de los paises compradores
del café colombiano tienen un alto impacto en los volumenes de exportacién y, por
consiguiente, en las eficiencias que exige el negocio, desde el cultivo hasta la
comercializacion minorista, para lidiar, ademas, con la volatilidad del precio que

impone en gran medida el mercado internacional.

Los factores politicos del comercio exterior del café colombiano se suman a
los factores climaticos que impactan el precio internacional, el cual para el afio 2025

aumentd un 70 % entre los meses de enero y mayo, originado por los efectos en la
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oferta causados por las sequias, las heladas, las inundaciones y las temperaturas
elevadas que afectaron la produccion en Brasil y Vietnam (Grados Cérdova, 2025).
Si bien esta situacién beneficia a los productores de café colombiano, no deja de
ser una externalidad contingente que no garantiza la estabilidad de los precios en
el largo plazo y que, ademas, afecta la voluntad de los productores de producir cafés

especiales, como se detallara mas adelante en el analisis econdmico.

Recientemente, el Gobierno de los Estados Unidos expidid la Orden
Ejecutiva 14257 del 2 de abril del 2025, mediante la cual declaré la emergencia
economica debido a un presunto déficit de la balanza comercial norteamericana,
originada, segun se fundamenté la medida, por el desbalance en la imposicion de
aranceles y barreras de entrada para ciertos productos por parte de sus aliados
comerciales, lo que se encuentra afectando la industria manufacturera del pais.
Derivada de lo anterior, se establecidé una politica de “aranceles reciprocos”, en la
cual se determind una tarifa adicional del 10 % para las importaciones al territorio
norteamericano, la cual fue incluso hasta un 50 % para un listado particular de
paises, y podria ser ajustada en el futuro segun los resultados que se observen en

el comportamiento de la balanza comercial (The White House, 2025).

Si bien Colombia fue afectada por la tarifa arancelaria adicional del 10 %, no
se encuentra en el listado de los paises impactados por aranceles diferenciales, lo
que si sucedié con otros paises productores de café, como Vietnam, India e
Indonesia, por lo que, en principio, esta situacion beneficia la competitividad del café
colombiano en Estados Unidos. Sin embargo, es evidente que la sensibilidad del
consumidor frente al precio del café colombiano en el mercado minorista esta por
comprobarse, a menos que los actores de la cadena implementen estrategias que
les permitan continuar entregando el producto con la misma calidad a precios

competitivos.
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Entre las posibles estrategias para mitigar el impacto en el precio al usuario
final derivado de la politica arancelaria descrita, se encuentra la eliminacién al
maximo de intermediarios y la implementacién de procesos de agregacion de valor

(tostado, molido, empacado, etc.) en territorio norteamericano (Quiceno, 2025).

Finalmente, a pesar de las tensiones politicas que se han generado durante
el afo 2025, derivadas de las decisiones del Gobierno de los Estados Unidos, a la
fecha de elaboracién del presente trabajo no se identifican cambios en los
procedimientos de importacibn que impongan barreras adicionales a las
condiciones arancelarias. Por lo tanto, no se requiere ningun permiso para la
importacion de café colombiano al territorio norteamericano, se admiten envios de
café verde sin tostar (fresco, seco o congelado) y este producto solamente esta

sujeto a inspeccién en el puerto de entrada (U. S. Department of Agriculture, 2024).

Aspectos econdomicos

El tamano del mercado del café de Estados Unidos se estima en USD 29,10
mil millones en 2025, y se espera que alcance los USD 34,87 mil millones para
2030. En ese pais el café molido domina el mercado con aproximadamente el 38 %
(Mordor Intelligence, 2024).

Segun los ultimos datos de la Asociacion Nacional del Café (NCA, por sus
siglas en inglés), mas de dos tercios de los adultos estadounidenses declararon que
habian tomado café el dia anterior (una cifra superior a la de cualquier otra bebida,
incluyendo el agua del grifo y embotellada). Segun la NCA, esta cifra ha aumentado
37 % desde el 2004, alcanzando los niveles mas altos en los ultimos 20 afios. El
nuamero de estadounidenses que consumieron café de especialidad también
aumento 7,5 % (Grant, 2024).

El liderazgo del café molido en el mercado norteamericano se debe
principalmente a su conveniente disponibilidad y a la amplia preferencia de los
consumidores en todos los grupos demograficos. Los principales minoristas y las
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cadenas de café han estado ampliando sus portafolios de café molido con ofertas
prémium y convencionales, al tiempo que se centran en practicas de abastecimiento
sostenibles para satisfacer la creciente demanda de los consumidores de productos

de café respetuosos con el medioambiente (Mordor Intelligence, 2024).

Por otra parte, a nivel mundial la mayoria del café se exporta en grano verde
que se tuesta, se envasa y se vende en los paises consumidores a través de
diversos canales, entre ellos los supermercados, las cafeterias y las plataformas en
linea (International Coffee Organization, 2024a). El segmento minorista en linea
esta experimentando un crecimiento notable y se prevé que se expanda
aproximadamente un 10 % durante el periodo de pronéstico 2024-2029, impulsado
por los servicios de café por suscripcion, las opciones de entrega gratuita y los
programas de fidelizacién de clientes ofrecidos por las principales marcas de café.
Los minoristas en linea también estan aprovechando las tecnologias digitales
avanzadas para brindar experiencias de compra personalizadas e informacién
detallada del producto, lo que les facilita a los consumidores explorar y comprar
diferentes variedades de café desde la comodidad de sus hogares (Mordor
Intelligence, 2024).

El Indicador Compuesto de Precio (ICP) publicado por la Organizacion
Internacional del Café (OIC), que refleja el precio promedio diario del café en el
mercado internacional y se utiliza ampliamente como indicador del comportamiento
del mercado cafetero global, alcanzé para el mes de febrero del 2025 un nivel de
cUSD 410,64 por libra para el café suave colombiano, tal como se observa en la
llustracion 4 (International Coffee Organization, 2025). De acuerdo con Bahamén
(2025), el precio de referencia del café en la Bolsa de Nueva York se ha
incrementado un 264 % en los ultimos cinco afos, lo que significa que los

productores colombianos pasaron de recibir menos de 1 millén de pesos por carga
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de 125 kilos en el 2019 a recibir mas de 3 millones de pesos en la cosecha que

comenzo en abril del 2025.

llustracién 4. Evolucion del ICP-OIC 2023-2025
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Fuente: International Coffee Organization (2025).

Este incremento en el ingreso de los caficultores por mayores precios del café
en el mercado internacional, si bien genera una mayor rentabilidad para el
productor, al parecer genera un desincentivo para la produccién de cafés
especiales, toda vez que, tal como lo manifestd el productor entrevistado, el costo
de procesamiento de un café de especialidad puede ser mayor al beneficio marginal
que se obtendria si en lugar de producir un café suave colombiano mediante
técnicas tradicionales de lavado, se produce implementando técnicas de seleccion,

fermentacién y secado especializadas, propias de un café de especialidad.

Ahora bien, el café de especialidad se ofrece en el mercado, tostado en grano
o molido, por lo que los costos de almacenamiento del grano verde, la tostion, la
molienda, el empacado y la distribucidn son relevantes para su comercializacion

minorista.

Respecto de la tostion del café especial, y tal como lo afirma el tostador

entrevistado, los costos de inversién asociados a la adquisicidon de los equipos de
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tostidn son relativamente altos y pueden llegar a considerarse costos hundidos, a
pesar de que en tiempos recientes han incursionado en el mercado microtostadoras
que, aunque reducen los costos de inversion inicial, requieren mayores habilidades

por parte del operario para garantizar un resultado 6ptimo del producto.

Derivado de las politicas arancelarias descritas previamente en el analisis de
los aspectos politicos, si bien es posible mitigar su impacto mediante la
implementacion de procesos de agregaciéon de valor en el territorio norteamericano,
tales como la tostion, lo cierto es que esta misma situacion ha obligado a los
tostadores estadounidenses existentes a reevaluar sus cadenas de suministro,
algunos de los cuales han establecido contratos a largo plazo con agricultores para

estabilizar los precios y asegurar la calidad de los granos (Grados Cordova, 2025).

Finalmente, de acuerdo con la informacion recibida por parte del cliente 1, su
disposicion a pagar para acceder a un café de especialidad puede estar alrededor
de los USD 18 (cerca de 80 000 COP), lo que se acerca razonablemente a los

precios que se pueden conseguir en el mercado a través de la venta en linea.

Aspectos sociales

De acuerdo con la definicién adoptada por The Specialty Coffee Association
(2021), “el café de especialidad es un café, o una experiencia alrededor del cafée,
reconocido por sus atributos distintivos, y debido a estos atributos distintivos es que
tiene un valor adicional significativo en el mercado”. Los atributos del café se
clasifican en atributos intrinsecos y atributos extrinsecos. Los atributos intrinsecos
son parte de la realidad material del café, su forma y apariencia, su composicion
quimica y las propiedades sensoriales que se derivan de estos constituyentes
materiales. Asi mismo, los atributos extrinsecos se refieren a la informacion acerca
del producto, tal como su lugar de origen, el nombre del productor y cualquier

certificacion que pudiera tener el café.
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La practica de la cata de café sigue siendo un método valioso para descubrir
y catalogar sus atributos, en particular los relacionados con los aspectos sensoriales
intrinsecos. The Specialty Coffee Association (2024) ha estado trabajando en un
proyecto a largo plazo para evaluar, expandir y evolucionar el protocolo de cata
hacia un sistema de evaluacion mas holistico, que proporciona una imagen
completa y detallada de un café de especialidad y los atributos por los que se valora.
A través del desarrollo de cuatro evaluaciones (fisicas, sensoriales descriptivas,
afectivas y extrinsecas), este sistema ofrece la oportunidad de capturar e identificar

informacion importante sobre un café.

La ciudad de Nueva York se ha consolidado como un epicentro global del
consumo de cafés especiales, impulsada por una poblacién diversa y una cultura
urbana dinamica. Este fendmeno ha sido potenciado por el auge de la “tercera ola
del café”, que enfatiza la calidad, la trazabilidad y la experiencia del consumidor,
centrando su interés en cafés regionales que provienen de fincas especificas y

cultivadores con nombre y apellido (Sabogal, 2024).

Segun datos de Start.io (2025), el 45,4 % de los entusiastas del café en
Nueva York se encuentran en el rango de edad de 18 a 24 afios, y el 35,4 % en el
de 25 a 34 afios. Este perfil demografico se caracteriza por una alta presencia en
las plataformas digitales. La mayoria de estos consumidores son hombres (54,4 %)
y presentan una distribucion de ingresos que varia desde menos de USD 25 000
hasta mas de USD 100 000 anuales. Este espectro econdmico sugiere que, aunque
una parte significativa pertenece a segmentos de ingresos medios y bajos, existe

una proporciéon considerable con capacidad adquisitiva para productos prémium.

Los neoyorquinos muestran una clara preferencia por los cafés de alta
calidad. Segun el informe de la Specialty Coffee Association (2024), el 45 % de los
adultos estadounidenses consumieron café especial en el ultimo dia, superando por

primera vez al café tradicional en este indicador. Particularmente, el grupo de edad
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de 25 a 39 aios lidera el consumo de café especial, con un 66 % de ellos reportando

haberlo consumido en la ultima semana.

La compra de cafés especiales en Nueva York se realiza a través de diversos
canales, tanto fisicos como digitales. El comercio electrénico ha ganado terreno,
especialmente entre los consumidores mas jévenes. Plataformas como Trade,
MistoBox y Atlas Coffee Club ofrecen suscripciones personalizadas que les
permiten a los usuarios recibir granos seleccionados segun sus preferencias de
sabor y los métodos de preparacion que utilizan. Estas opciones brindan
conveniencia y acceso a una variedad mas amplia de productos que los disponibles

en las tiendas fisicas (Chou, 2025).

Los consumidores de cafés especiales en Nueva York valoran aspectos
sociales y éticos en su experiencia de compra y consumo. La sostenibilidad es una
preocupacion central; muchos prefieren marcas que practiquen el comercio justo,
utilicen empaques reciclables y apoyen iniciativas medioambientales. La comunidad
también juega un papel esencial en eventos como las catas de café, los talleres de
preparacion y los festivales locales, que fomentan la interaccion entre los
consumidores y los productores, creando sentido de pertenencia y aprecio por el
producto (Grand View Research, 2025).

Este diagndstico, construido a partir de fuentes secundarias, fue confirmado
en alguna medida por parte del cliente 2, quien ademas de estar en el rango de
edad de los mayores consumidores de café especial, destaco el gusto adquirido con
el “ritual” de preparacién de la bebida, el cual considera una fuente de placer

personal.

Por ultimo, en relaciéon con los fendmenos sociales que involucran a los
productores del grano, si bien “el productor entrevistado indicé que en Colombia el
cultivo de cafés especiales con calidad intrinseca lo han desarrollado principalmente

“neocaficultores”, la mayoria de los cuales son caficultores de segunda generacion,
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con un mayor nivel socioeconomico, lo cierto es que la International Coffee
Organization (2024b) ha identificado la necesidad de disefiar instrumentos
financieros que permitan, entre otros objetivos, mejorar la productividad y superar
las dificultades asociadas a la poca extensién de muchas de las fincas productoras

de café.

Aspectos tecnologicos

La industria del café ha experimentado un avance significativo desde el punto
de vista tecnoldgico, pues han surgido fabricantes que introducen nuevos productos
de café instantaneo disefiados para la mayor conveniencia del consumidor y que
intentan no comprometer la calidad del producto. El café ready to drink y los
formatos listos para mezclar estan ganando protagonismo, atendiendo a los
consumidores preocupados por el tiempo, que buscan soluciones de café mas
eficientes. El mercado también ha sido testigo de la aparicién de métodos y equipos
de preparacion innovadores, lo que permite a los consumidores recrear

experiencias de café en casa (Mordor Intelligence, 2024).

El impacto de la tecnologia en la industria del café ha tenido diferentes
efectos en toda la cadena, desde el cultivo y su cosecha, hasta la preparacion de la
bebida. En materia de beneficio del grano, el productor entrevistado manifesté que
existen diferentes equipos que permiten la seleccion, el lavado y el secado

automatico en las fincas productoras.

Por otra parte, en términos de tecnologia para la tostién del café verde, el
mercado actual dispone de equipos de tostado de precision, que implementan el
uso de sensores y de software para monitorear el proceso de tostado y garantizar
que los granos de café se tuesten a la perfeccion. De forma similar, para el molido
del café, también se han desarrollado equipos que permiten garantizar el tamafo
de la molienda de acuerdo con las necesidades y las caracteristicas que el cliente

demande (Imran, 2024). Segun lo manifestado por el tostador, el control del proceso
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de tostado que permiten los equipos de tostion actuales busca resaltar los

compuestos quimicos contenidos en el grano de café.

Asi mismo, en materia de empacado, se han desarrollado innovaciones de
embalajes ecoldgicos (biodegradables y compostables) para reducir los desechos y
el impacto ambiental, y de sellado al vacio para prevenir la oxidacion y mantener la
frescura del café, extender la vida util del producto y mantener su calidad (Imran,
2024).

Por ultimo, los desarrollos tecnologicos mas cercanos al consumidor
corresponden a las maquinas de preparacion de la bebida. En esta materia, se han
desarrollado maquinas de café inteligentes que permiten controlar todos los
parametros de presion, temperatura y tiempos del filtrado, las cuales pueden ser
controladas mediante electrénica programable y controlable de forma remota a
través de dispositivos de comunicacion (Cheers Interactive (India) Private Limited,
2024).

Aspectos ecologicos

Como toda actividad humana, el consumo de café genera una huella
ecoldgica en los ecosistemas, la cual se puede agrupar en aquella originada en el
cultivo y el beneficio del grano, en el procesamiento y la distribucion, y en el

consumo de la bebida.

En primer lugar, en relacion con los principales impactos ambientales del
cultivo y el beneficio del café, el productor manifestd que corresponden a la
contaminacion del suelo derivada de la fertilizacion, la contaminacion del agua a
causa de los lixiviados generados en el proceso de fermentacién y lavado del café,
y la contaminacién atmosférica causada cuando se utilizan combustibles renovables
(por ejemplo, lefa) y no renovables (por ejemplo, gas natural) para el proceso de
secado. Cada uno de estos impactos se incrementa o se mitiga dependiendo de
diferentes factores, tales como la altitud y la densidad de la plantacion, la variedad
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de café, el tipo de fertilizacién (organica o quimica), el tipo de beneficio, el tipo de

secado, entre otros.

No obstante, se identifican tendencias hacia la implementaciéon de modelos
de economia circular y agricultura regenerativa, que buscan aprovechar todos los
subproductos asociados al cultivo de café (cereza de café, pulpa, cascaras, etc.)
para regenerar, mantener y crear valor para todos los participantes de la cadena de

produccion (Center for Circular Economy in Coffee, s. f.).

En particular, la gestion de los cultivos puede ser objeto de certificacion de
buenas practicas ambientales y sociales. En el caso de Colombia, algunas de las
certificaciones y verificaciones que se han promovido como una herramienta para
acceder a nuevos mercados son Rainforest Alliance, Comercio Justo (Fair Trade),
Café Organico, Bird Friendly, Codigo Comun de la Comunidad Cafetera (4C) y otras
de caracter privado como C.A.F.E. Practices de Starbucks y AAA de Nespresso
(Saray, 2023). La sostenibilidad y el abastecimiento ético se han convertido en
consideraciones primordiales en la industria del café, influyendo tanto en las
preferencias de los consumidores como en las estrategias corporativas que buscan
explotar las demandas de los consumidores de productos responsables con el
ambiente mediante practicas de comercio justo, cultivos organicos y la conservacion

de la biodiversidad en las regiones cafeteras (Mordor Intelligence, 2024).

En segundo lugar, en relacion con los principales impactos ambientales del
procesamiento y la distribucion del café, el tostador manifesté que esta actividad
genera emisiones atmosféricas en mayor o menor medida de acuerdo con los
volumenes y la tecnologia de produccion disponible. Afirma que los equipos de

tostidn que utilizan radiacion tienden a producir menores niveles de emisiones.

El proceso de tostado es una de las etapas mas intensivas en términos del
consumo energético en la industria cafetera. Segun un estudio realizado en una

torrefactora del Valle del Cauca, el tostado representa el 88 % del consumo total de
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energia en estas industrias (Agencia de Noticias UNAL, 2018), generando a su vez
emisiones de diéxido de carbono (CO,), mondxido de carbono (CO), compuestos

organicos volatiles (COV) y material particulado.

Por otra parte, la distribucion del café desde las zonas de produccién hasta
los puntos de venta implica el uso de diversos medios de transporte, como

camiones, barcos y aviones, los cuales generan una huella de carbono significativa.

Finalmente, en relacidon con los principales impactos ambientales del
consumo de la bebida, se identifica el uso de envases no reciclables o de un solo
uso, los cuales contribuyen a la acumulacion de residuos soélidos. Iniciativas como
el uso de envases biodegradables y la promocidn de envases reutilizables estan en

aumento para mitigar este impacto (New Idea Pack, 2025).
Aspectos legales

La actividad comercial dirigida a la venta de cafés especiales en Nueva York
puede estar soportada en diversos esquemas societarios y fiscales que requieren
un analisis profundo dirigido a determinar la estructura mas simple y menos costosa
para el inversionista en términos de la constitucién, la administracidén y la operacion.
En el presente analisis se incluyen algunos elementos legales que deben tenerse

en cuenta antes de diseiar el modelo de negocio.

En primer lugar, establecer una empresa dedicada a la comercializacién de
café en el Estado de Nueva York implica cumplir con una serie de pasos y
exigencias legales reguladas principalmente por la legislacion estatal, en particular
por la Limited Liability Company Law, asi como por normas federales cuando se
incluyen actividades de importacion. Una estructura juridica comunmente adoptada
para este tipo de actividad es la Limited Liability Company (LLC), que ofrece a sus
propietarios una combinacion de flexibilidad operativa, beneficios fiscales y

proteccion frente a las responsabilidades personales. La creacion de una LLC en

99



UNIVERSIDAD

EAFIT

Nueva York se encuentra debidamente regulada por el Departamento de Estado,
cuya guia oficial para formar una compafia de responsabilidad limitada puede

consultarse en la pagina web del Department of State (s. f.)

Para fines fiscales y operativos, la empresa debe registrarse ante el Servicio
de Impuestos Internos (IRS) y obtener un Numero de Identificacion de Empleador
(EIN), el cual es necesario para abrir cuentas bancarias, contratar empleados y
presentar declaraciones tributarias federales. El tramite se realiza en linea y sin
costo alguno, directamente desde el portal del IRS (Internal Revenue Service, s. f.).
Las tarifas de impuestos federales y estatales difieren de acuerdo con el modelo
societario, la estructura de propiedad y las caracteristicas de la operacion comercial
de la empresa, cuya informacién puede consultarse en la pagina web del

Department of Taxation and Finance (s. f.) del Estado de Nueva York.

Asi mismo, para el caso de las empresas que cuenten con instalaciones
dedicadas a fabricar, procesar, empacar o almacenar alimentos destinados al
consumo en los Estados Unidos, es necesario realizar los registros ante la Agencia
de Administracion de Alimentos y Medicamentos, los cuales se pueden realizan en

linea en el sitio web www.access.fda.gov, siguiendo el instructivo puesto a

disposicion por la U. S. Food and Drug Administration (2023).

Por otra parte, para efectos de la importacién de alimentos, como en el caso
del café, se deben tener presentes los requisitos y los procedimientos exigidos por
las autoridades aduaneras y sanitarias norteamericanas. De acuerdo con la U. S.
Customs and Border Protection (2006), las mercancias importadas solo ingresan
legalmente a los Estados Unidos luego de que hayan llegado al interior del puerto
de entrada, hayan sido autorizadas por dicha agencia y se hayan pagado los
derechos de importacion. En el puerto de entrada, el producto puede ser objeto de
inspeccion por parte de la U. S. Food & Drug Administration (2005), que puede

incautar el producto en caso de encontrar un promedio del 10 % o mas de los granos
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de café verde infestados de insectos, incluidos los dafiados por insectos 0 mohosos,
o encontrar granos de café verde clasificados por debajo del grado 8 segun la escala

de la Asociacion de Café Verde de Nueva York.

Los agentes de aduanas son las unicas personas autorizadas por las leyes
arancelarias de Estados Unidos para actuar como agentes de los importadores en
la transaccion de sus negocios aduaneros. Los agentes de aduanas son personas
0 empresas privadas autorizadas por la autoridad aduanera para preparar y
presentar las entradas aduaneras necesarias, disponer el pago de los derechos
adeudados y adoptar medidas para efectuar la liberaciéon de las mercancias bajo
custodia (U. S. Customs and Border Protection, 2006).

La ley de marcado dispone que, salvo excepcion, todo articulo de origen
extranjero (o su contenedor) importado a los Estados Unidos se debe marcar en un
lugar visible de manera legible, indeleble y permanentemente, segun lo permita la
naturaleza del articulo (o de su contenedor), de tal manera que se pueda indicar al
comprador final el nombre en inglés del pais de origen del articulo (U. S. Department
of Homeland Security, 2006).

Ahora, la constitucién y la operacion en Colombia de la misma empresa, una
sucursal o filial de esta o una empresa diferente, controlada o no por los mismos

accionistas, también se encuentra sometida a ciertas reglas societarias y fiscales.

La Sociedad por Acciones Simplificada (S. A. S.) ha emergido como el
vehiculo societario mas utilizado en Colombia desde la promulgacién de la Ley 1258
de 2008. Su éxito se debe a su notable flexibilidad, el bajo costo de la constitucion
y la operacion, y la adecuacion a las necesidades tanto de los emprendedores
individuales como de los grandes grupos econdémicos. Es una sociedad por
acciones de naturaleza comercial, dotada de una personalidad juridica distinta de la
de sus accionistas, quienes solo responden hasta el monto de sus aportes
(Congreso de Colombia, 2008). Admite estructuras de gobierno simples (como en
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la empresa unipersonal) y complejas (como en las grandes sociedades por

acciones).

La sociedad por acciones simplificada se crea mediante un contrato o un acto
unilateral que debe constar en un documento privado inscrito en el Registro
Mercantil de la Camara de Comercio de la ciudad en que la sociedad establezca su

domicilio principal (Congreso de Colombia, 2008).

Una empresa con actividad comercial en Colombia dedicada a la exportacion
de café debe responder principalmente por los siguientes impuestos: (a) el impuesto
de renta, (b) el impuesto de industria y comercio, (c) la contribucion cafetera y (d) el

impuesto al patrimonio.

La tarifa general del impuesto sobre la renta aplicable a las sociedades
nacionales y sus asimiladas, los establecimientos permanentes de entidades del
exterior y las personas juridicas extranjeras, con o sin residencia en el pais, es del
35 %; sin embargo, para las rentas generadas por la exportacion de bienes vy
servicios les es aplicable una tarifa del 20 %, siempre que la empresa se encuentre
ubicada en una zona franca y que acuerde un plan de internacionalizacion y anual

de ventas con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (ACCOUNTER, s. f.).

El impuesto de industria y comercio es un impuesto municipal que grava
ingresos generados por actividades comerciales, industriales o de servicios dentro
de un municipio especifico. Se liquida sobre el promedio mensual de los ingresos
brutos del afio inmediatamente anterior, con las tarifas que determinen los concejos
municipales. Para las actividades comerciales y de servicios, la tarifa debe estar
entre el dos y el diez por mil (Congreso de Colombia, 1983).

La contribucion cafetera es el aporte al Fondo Nacional del Café que realizan
los productores para obtener beneficios colectivos. Esta contribucion es de cUSD 6
por cada libra de café verde exportado (Federacién Nacional de Cafeteros, s. f.-b).
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Por ultimo, respecto del impuesto al patrimonio, es un tributo nacional de
caracter directo que grava la posesidn de un patrimonio liquido superior a un umbral
legal determinado, medido al 1 de enero del afio gravable correspondiente.
Actualmente, se encuentra definido en la Ley 2277 de 2022 y aplica para las
personas o sociedades que posean un patrimonio liquido fiscal al 1 de enero del
afo gravable superior a 72 000 unidades de valor tributario (UVT) (cerca de 3 500
MCOP para el afio 2025) y tiene una tarifa variable en funcién del patrimonio liquido
entre el 0,5 % y el 1,5 % (Congreso de Colombia, 2022).

Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Tal como se explicé en el capitulo 4, correspondiente al marco conceptual
del presente trabajo, el analisis de las cinco fuerzas de Porter se realiza por medio
de una evaluacion, a través de preguntas de diagndstico que permiten evaluar el
negocio de la comercializacion de café bajo cinco aspectos o dimensiones: los
proveedores, los rivales, los clientes, los nuevos entrantes y los sustitutos. Para las
valoraciones brindadas a cada uno de los aspectos, se califica en una escala de 1
a 5, siendo 1 una magnitud débil de la fuerza competitiva, mientras una calificacion

de 5 significa una fuerza competitiva bastante alta.

A continuacién, se presentan los analisis y las valoraciones efectuadas por
los autores al mercado de los cafés especiales, para cada uno de los aspectos

mencionados.

Proveedores

Para el presente estudio, los proveedores corresponden a los pequefios
caficultores de café de Colombia que desean y tienen la capacidad de cultivar,
beneficiar y vender café pergamino seco, que tiene los atributos intrinsecos y

extrinsecos para ser considerado un producto de especialidad.

Respecto del poder de los proveedores se identifica lo siguiente:
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En cuanto al analisis de la concentracion del mercado de proveedores, en
especial si los proveedores estan fragmentados o altamente concentrados, se le
asigné puntaje de 2, debido a que se identifica un gran numero de pequefios
caficultores en Colombia, lo que indica que su poder es relativamente bajo en este

aspecto.

Para el punto de los sustitutos de los productos de los proveedores, se
considera una calificacion de 3, debido a que, si bien existe un numero importante
de caficultores, lo cierto es que por lo general el producto de un caficultor de café

de especialidad puede adquirir un reconocimiento que no es tan facil de sustituir.

Asi mismo, se considera que un negocio de comercializacién de café no es
necesariamente un cliente importante para el grupo de proveedores, teniendo en
cuenta que, si no existen vinculos de largo plazo que generen un compromiso de
venta de su producto, el café puede ser vendido a cooperativas y asociaciones de
caficultores que les permitan monetizar rapidamente el grano (aunque sea a
menores precios), por lo que se le fue asignd una calificacién de 5, lo que lleva a

concluir que, en este aspecto, la fuerza competitiva de los proveedores es alta.

En relacion con la importancia de la calidad del producto del proveedor para
la calidad del producto o el servicio del negocio que se esta planteando, se
considera una calificacién de 5, dado que el proveedor tiene un alto poder en este
aspecto. De acuerdo con la Universita del Caffé (2025), es indispensable
seleccionar un proveedor comprometido que pueda llegar a asegurar los plazos
pactados de entrega del grano, y que ademas cumpla con criterios de calidad en

toda la cadena de suministro.

Ademas, con relacion a la diferenciacion del producto, se considera que la
marca es critica para el éxito del negocio; asi mismo, es indispensable que los

proveedores cuenten con productos diferenciadores para el posicionamiento de la
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marca en términos de calidad y sostenibilidad. A este punto se le otorgd una

calificacion de 4.

Por otra parte, con respecto a los costos variables, se considera que, en
principio, si no se trata de un productor reconocido en el mercado, no es costoso
cambiar el producto del proveedor, por lo que no ejerce una fuerza relevante y

obtuvo una calificaciéon de 1.

Finalmente, con relacion a si los proveedores pueden desarrollar el producto
que se pretende ofrecer en el modelo de negocio que se plantea en el presente
trabajo, se considera que no, teniendo en cuenta los grandes esfuerzos logisticos y
empresariales que demanda, por lo que tampoco se considera una fuerza que

ejerza poder y, por ende, obtiene una calificacion de 1.

Rivales

Con respecto a los rivales, corresponden a aquellas empresas que cuentan
con productos semejantes y, por lo tanto, son competencia directa del negocio. En
este analisis se consideran rivales todas aquellas empresas, nacionales o
extranjeras, dedicadas a la venta de café de especialidad de origen colombiano que
tienen presencia en el mercado norteamericano, especialmente en la ciudad de

Nueva York. Respecto del poder de los rivales se identifica lo siguiente:

Entre los determinantes de la fuerza de los rivales, el primero es el
crecimiento de la industria, para el cual se considera que la industria del café esta
en crecimiento lento, por lo que hay menos posibilidad de que el negocio entre a
competir facilmente al mercado, y por eso tiene una calificacién de 5. De acuerdo
con Mordor Intelligence (2019), se estima que el tamafio del mercado del café en

Estados Unidos crezca en un 3,69 % anual durante el periodo del 2024-2029.

Por otra parte, con relacién a si el negocio que se esta analizando tiene altos
costos fijos, no se considera que esto sea necesariamente cierto, en especial si se
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tercerizan algunas actividades de tostado y empacado del grano. Por lo tanto, se

estima que no tiene un poder considerable y se le asigno una calificacién de 2.

Asi mismo, en cuanto a la sobrecapacidad, se considera que no existe un
exceso de capacidad que pueda ser asignado exclusivamente al mercado de los
cafés especiales, por cuanto la mayor parte puede estar orientada hacia el mercado

de los cafés tradicionales, y en consecuencia le asigné una calificacion de 2.

En lo que tiene que ver con la diferenciacidén del producto, por definicion, los
cafés especiales son un producto altamente diferenciado, por lo que no se

consideran un bien basico, asi que se le asigné una calificacién baja de 2.

También se tiene la premisa de que la marca es critica para el éxito de
nuestro rival, y aca consideramos una calificacion de 3, debido a que no es una

fuerza potente ni débil.

Sobre el punto de los costos variables o qué tan costoso resulta que los
compradores cambien de proveedor, se considera que es una amenaza, debido a
que los clientes pueden cambiar libremente entre un producto y otro y, por ende, las
companias que van a competir en el mercado deben luchar por retener a los

clientes; por lo anterior, este aspecto queda en 5.

Aparte de eso, tenemos la premisa de que si hay un alto numero de empresas
con el mismo tamano y el mismo poder que estan trabajando por retener a los
clientes, y aca lo consideramos con una calificacion de 4, debido a que hay una

rivalidad significativa y, por ende, una amenaza en este punto.

Respecto de la diversidad de competidores y, por ende, la dificultad de
establecer las reglas del juego en el mercado, se le asignd una calificacion de 4
debido a que evidentemente existe una competencia intensa por el mercado, la cual

representa una amenaza.
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En materia de apuestas estratégicas, se considera con una calificacion de 3,
debido a que no se considera una fuerza potente el hecho de que las demas
empresas asuman riesgos significativos para crecer, diversificarse y ganar

participacion en el mercado.

De igual forma, en relacidon con las barreras de salida, con una evaluacion de
3, se considera que no es una amenaza, ya que las barreras de salida son nivel

medio.

Por ultimo, consideramos con un analisis de 2 los aspectos logisticos, pues
se tiene la premisa de que si las barreras logisticas son altas, los rivales tendran un

nivel de poder bajo.

Clientes

Para el caso bajo analisis, se considera que los clientes corresponden a
empresas del sector HORECA y consumidores de café de especialidad localizados
en la ciudad de Nueva York. Respecto del poder de los clientes se identifica lo

siguiente:

El primer determinante es la concentracién, que se refiere a si los
compradores estan concentrados. Esta fuerza la consideramos en una calificacion
de 2, dado que de acuerdo con el articulo “Coffee Consumption Statistics US”
(Charts & Infographics), 2025), en Estados Unidos existen mas de 12 ciudades
destacadas para el consumo de café, es decir, no esta concentrado en algunas
partes de EE. UU. (Grados, 2023).

Por otro lado, en lo que tiene que ver con el costo de los productos, se
considera que para los compradores no es un valor representativo el consumo de
café, entre los costos que tienen en su cotidianidad. Es por esto por lo que a este

punto se le asigné una calificacion de 1.
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También, la determinante diferenciacién del producto se considera con una
calificacion de 2, debido a que los compradores no tienen mayor poder en la

negociacion.

Con respecto a los costos de cambio, se consideran con una calificacion de
5, debido a que los compradores no tendran que asumir altos costos por cambiar

de proveedor, por lo que tendran mayor poder en la negociacion.

En cuanto al determinante de utilidades, se considera con una evaluacion de
5, pues las personas que van a adquirir el producto obtienen bajas utilidades al
hacerlo y, por ende, tienden a ser mas selectivas en el momento de decidir qué café

comprar.

Por otro lado, en cuanto a si los compradores pueden hacer lo que se
pretende con el negocio que se plantea en el presente trabajo, no se considera una

amenaza, por lo que se asigna una calificacion de 2.

Ademas, se asigna una evaluaciéon de 1 al determinante de si el producto que
vamos a ofrecer es importante para la calidad final en el comprador. En este caso

no se considera una amenaza.

Por ultimo, con respecto a si el cliente tiene informacion del producto que va
a adquirir, se considera una amenaza que obtuvo una calificacién de 5, debido a

que esta informacién estara disponible en el empaque.

Nuevos entrantes

Los nuevos entrantes corresponden a aquellas nuevas empresas que
pretenden ingresar al mercado de la comercializacion de cafés especiales en la
ciudad de Nueva York y, por lo tanto, entrarian a competir por una porcién de este.
Respecto del poder de los nuevos entrantes se identifica lo siguiente:
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En cuanto a los determinantes, el primero de ellos corresponde a las
economias de escala y evalua si sera necesario recortar costos para entrar a
competir dentro del mercado. Cuando entramos a analizar las barreras de entrada,
constatamos que no son altas dado que el negocio no debe disminuir los costos;

por esta razén, queda con una evaluacién de 2.

Por otro lado, tenemos el determinante diferencias de producto, al cual se le
otorgo una calificacion de 5 debido a que para entrar a competir en el mercado sera
necesario invertir en marketing y servicio al cliente para establecer una

diferenciacion dentro del mismo.

En lo que tiene que ver con el determinante de identidad de marca,
consideramos si el nuevo negocio debe invertir en identidad de marca para adquirir
una cuota dentro del mercado. Este punto se deja con una evaluacion de 4, pues
se considera una amenaza si no se cuenta con esto. De acuerdo con Qualtrics (s.
f.), es clave que los negocios construyan una marca fuerte debido a la variedad de

alternativas que se pueden encontrar dentro del mercado.

El cuarto determinante son los costos variables, y aca lo que se analiza es si
nuestro cliente debe pagar por cambiar el producto de un proveedor a otro. Lo
anterior no se considera una amenaza, por lo que se le asigna una puntuacion de
1.

Sumado a ello, el siguiente determinante revisa si el negocio debe invertir
altos fondos para entrar a competir en el mercado; a este punto se le asigna una

nota de 2, dado que no es una amenaza para la entrada del negocio.

El siguiente determinante tiene que ver con el acceso a la distribucion, que
trata de si los nuevos entrantes al mercado tienen acceso a los canales de
distribucion; en este caso se asigna una puntuacion de 1, debido a que no se

considera una amenaza y, por lo tanto, no sera una barrera de entrada.
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En cuanto a las ventajas de costos, tiene una calificacién de 3, debido a que
puede ser que haya una amenaza por compaiiias antiguas que tengan ventajas en
cuanto al conocimiento de tecnologias y materias primas de mayor calidad, y que

cuenten con mayor experiencia dentro del sector.

El octavo determinante corresponde a las politicas gubernamentales; este se
refiere a si existen politicas gubernamentales o antimonopolio para crear barreras
de entrada, y se le asigna una puntuacién de 1, debido a que no se considera una

amenaZza.

Otro de los determinantes es el que tiene que ver con las expectativas de
ventas; este indica si existe la amenaza de que empresas ya existentes en el
mercado tienen medidas punitivas con los nuevos jugadores del negocio, y se le

asigna una puntuacion de 1 debido a que no se considera una amenaza.

Por ultimo, con respecto a los aspectos logisticos, se sefala si existen
barreras con altos costos en logistica. Este determinante se considera en 2, ya que
los nuevos entrantes deberan asumir las barreras de pagar altos costos en términos

logisticos.

Sustitutos

Esta fuerza tiene que ver con los productos que son diferentes a los que
ofrece el negocio, pero que cumplen con algunas o con todas las necesidades de
los clientes. Para el caso de los productos sustitutos del café de especialidad, se
pueden considerar las infusiones (tés o hierbas aromaticas), las bebidas a base de
chocolate, entre otras. Respecto del poder de los sustitutos se identifica los

siguiente:

El primer determinante, el cual tiene una calificacién de 3, se refiere a si el
producto sustituto ofrece un mejor precio o desempefo. Este lo consideramos en

esta evaluacion debido a que se considera una amenaza, pero no tan fuerte.
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De acuerdo con Perfect Daily Grind (2024), a pesar de que en el corto plazo
los sustitutos no llegan a ser una competencia del café, si son una alternativa a
algunos problemas que enfrenta hoy la produccion del café, como el cambio

climatico, el aumento de los precios y las regulaciones comerciales.

Por otro lado, en cuanto al determinante de costos variables, el cual trata de
si es costoso para el comprador cambiar el producto sustituto, este no se considera

una amenaza, por lo que se le asigna una evaluacion de 2.

Resultado

Una vez efectuado el analisis de cada uno de los elementos que determinan
las fuerzas competitivas, en la llustracion 5 se presenta el resultado final del analisis,
del cual se evidencia que aunque la fuerza mas intensa corresponde al poder de los
rivales, en términos generales las fuerzas tienen una intensidad media alta, lo que
refleja que el mercado del café de especialidad es un mercado competido que

requiere elementos de diferenciacion que mitiguen o eliminen dichos factores.

Adicionalmente, como resultado del analisis, en la
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Tabla 4 se presentan algunas conclusiones en cuanto a los aspectos
favorables y desfavorables identificados en el mercado de los cafés especiales para
cada una de las fuerzas competitivas, las cuales son insumos fundamentales para

la inclusiéon de factores diferenciadores en el disefio del modelo de negocio.

llustracion 5. Resultado del analisis de las cinco fuerzas de Porter

ANALISIS 5 FUERZAS
Comercializacion de cafés especiales

NUEVOS
ENTRANTES

o W

de Nuevos
Entrantes

PROVEEDORES CLIENTES

Poder de los m Poder de los Clientes m
Proveedores

Poder de los Rivales

Referencias de
Amenaza de

Evaluacion

SUSTITUTOS
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Fuente: Analisis propio

Tabla 4. Aspectos favorables y desfavorables de las fuerzas competitivas
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Fuerza Aspectos favorables Aspectos desfavorables
1. Mantener la calidad de manera consistente: el proveedor
debe garantizar una calidad constante en sus productos. Si el
1. Alta oferta de productores de café: no existe un sabor, el aroma y la frescura del café varian, se puede crear una
monopolio que sea productor de café, se pueden experiencia inestable y decepcionante para cliente.
conseguir diversos productores de diferentes 2. Problemas con las entregas: los proveedores deben
regiones del pafs. garantizar que cumplirén con los plazos de entrega pactados,
2. No generaria ninglin costo adicional cambiar de asi como asegurar el stock demandado y también los embalajes
proveedor de café. eficientes que se requieran.
3. Si bien existen productos sustitutos asociados, 3. No cumplir con los estandares de sostenibilidad: los
el café viene siendo una de las bebidas que lidera el proveedores deben asegurar que adoptan practicas sostenibles
@ consumo en Estados Unidos. y ambientalmente responsables, dado que el negocio valora
% ] o ) esta practica.
g 4. Calidad del café: incluye que el café tenga un | 4 No innovacién o variedad: los proveedores deberian ofrecer
a buen sabor, el origen (de preferencia que sea de una | iferentes tipos de café y estar a la vanguardia para no tener

region conocida por producir un buen café), el tipo
de granoy la frescura del café.

5. Relacién a largo plazo: valoramos contar con un
proveedor con el cual se pueda establecer una
relacion a largo plazo, dado que esto va a facilitar las
negociaciones, la fidelizaciéon y la comunicacion,

aspectos claves en el negocio.

dificultades en el momento de adaptarse a las preferencias del
cliente.

5. Dependencia de un solo proveedor: implicaria que, si hay
un problema de abastecimiento o logistico, podria afectar al
negocio.

6. Precio bajo del café: si el precio del café es bajo, podria
indicar que se estan reduciendo algunos costos en algunos
procesos (pago injusto a agricultores o baja sostenibilidad

ambiental, calidad del grano, entre otros).
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Fuerza

Aspectos favorables

Aspectos desfavorables

Clientes

1. Los clientes no estan fragmentados o

concentrados, lo que implica que no monopolizan el
mercado; de acuerdo con como se adapte el
producto, se encontraran clientes potenciales.

2. Al adaptar un producto especializado a las

preferencias del cliente y entendiendo que son

clientes que tienen gustos que no se consideran
estandar, se entiende que el comprador puede

invertir en el costo del café.

3. Se creara un producto que no se considera

estandar, por el contrario, habré una identidad de

marca con producto diferenciado.

4. Vamos a impactar por medio de la calidad del
producto, asegurando la frescura, el aromay un
buen sabor.

5. El comprador va a obtener de manera
facilmente accesible la informacion completa del
producto (ya sea dentro del empaque o en el

comercio web).

1. Los compradores podran “especializarse” en la obtencion
del café y hacerlo méas adelante por si mismoa. Sin embargo,
para este punto serd necesario contar con equipos altamente
especializados para mantener la calidad del café.
2. No generaria ningtin costo adicional cambiar de
proveedor para adquirir el café.
3. La fidelizaciéon de los clientes requiere un gran esfuerzo

dentro del ciclo del negocio.

Sustitutos

1. Es baja la probabilidad de que una persona que
consume café hoy en dia reemplace la bebida por

otra de manera frecuente.

1. Preferencia en consumo de bebidas sustitutas como té
verde, matcha, infusiones de hierbas, chocolate caliente, chai.
2. Los precios del café tienden a ser un poco mas altos que

los precios de los productos sustitutos.

Rivales

1. El modelo de negocio analizado no tiene grandes
costos fijos que dificulten asumir la competencia por
la via del control de precios.

2. El mercado permite fortalecer la competencia a
través de ofertas de valor diferentes a la calidad
intrinseca del producto, lo que facilita la innovacién
3. No se percibe un mercado cautivo que impida

capturar clientes atendidos por la competencia.

1. Si bien el mercado de los cafés especiales esté creciendo a
tasas mayores que las del café tradicional, contintia siendo
lento para garantizar una mayor demanda, que haga menos
dificil la competencia.

2. El modelo de negocio debe enfrentar procesos agresivos de

innovacion y mercadeo por parte de la competencia.
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Fuerza Aspectos favorables Aspectos desfavorables

1. No se requiere necesariamente desarrollar
economias de escala significativas para entrar en el
mercado. 1. La construccién de reputacién, calidad de producto e
2. El modelo de negocio no requiere grandes identidad de marca es un requisito para competir
inversiones en activos fijos que impidan entrar en el | activamente en el mercado, lo que puede requerir inversiones
mercado. en mercadeo y ofertas con valor agregado.

3. En principio, no se observan riesgos asociados a

Nuevos entrantes

conductas retaliativas por parte de la competencia.

Fuente: Elaboracién propia.

Diseino del modelo de negocio

Con la informacién recaudada y analizada del analisis de contexto

adelantado, se realizo el disefio del modelo de negocio.

En principio, a partir de las deliberaciones realizadas en los talleres de
disefio, se definieron los resultados que orientan la evolucion del modelo de negocio
de comercializacién de cafés especiales de origen colombiano mediante la venta en
linea para el mercado de la ciudad de Nueva York. Estos resultados expresan la

visidn inspiradora en el largo plazo:

1. El producto se encuentra diferenciado en el mercado por su alta calidad, la
trazabilidad de la informacién y la responsabilidad ambiental, evidenciada en
acciones tangibles de regeneracion social y ecoldgica en los ecosistemas

productivos.

2. Los productores participan activamente en el modelo de negocio, han
mejorado sustancialmente su calidad de vida y asumen un rol protagdnico en

los procesos de regeneracién ambiental de sus territorios.

3. La digitalizacion se consolida como una plataforma central de crecimiento

econdmico y reputacional compartido, garantizando canales de
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comunicacioén efectivos, oportunos y transparentes entre todos los grupos de

interés.

4. El consumo consciente se ha promovido y visibilizado, permitiendo que los
consumidores comprendan los costos econdmicos, sociales y ambientales
asociados al producto, lo que ha impactado positivamente en sus habitos de

compra responsable.

5. Las redes comerciales se han construido bajo principios de equidad y justicia,
generando relaciones solidas de confianza y cooperacién alrededor de un
producto con alto impacto social, que distribuye de manera equilibrada sus

beneficios en toda la cadena de valor.

Ahora bien, para habilitar en una primera version del modelo de negocio la
busqueda activa del logro de estos elementos, a continuacion, se describen los
cinco principales grupos de interés del modelo, que corresponden a los productores
de café, los tostadores, los clientes consumidores, los clientes del sector HORECA
y los inversionistas. Para cada uno se exponen algunas propuestas sobre la relacion
a construir, las posibles estrategias de cocreacidn de valor y los elementos que se

les deberia ofrecer dentro del modelo de negocio.

Productores de café: Los pequenos caficultores colombianos, especialmente
aquellos dedicados al café de especialidad, son el eje central de este modelo de
negocio, que busca mejorar su calidad de vida y brindarles oportunidades de
desarrollo laboral y profesional. A través de relaciones comerciales de largo plazo,
la identificacion y el contacto directo en las fincas, asi como una proveeduria
colaborativa, se fortalece su papel en la cadena de valor. Ademas, al trabajar con
café pergamino de origen regenerativo con estos productores de café, no solo se
garantiza un producto de excelencia, sino que también contribuye activamente a la

regeneracion ambiental de su entorno, mediante la implementacion, el seguimiento
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y la evaluacion de acciones concretas que aseguren un impacto positivo y

sostenible.

Tostadores: Los tostadores de café de la ciudad de Nueva York son aliados
estratégicos dentro del modelo de negocio, ya que no solo gestionan el tostado y el
control de calidad, sino que también aportan desde sus practicas sostenibles. La
relacion que se busca establecer con ellos se basa en un crecimiento compartido a
través del cobranding, lo que permite cocrear valor al generar mayores ingresos de
forma sostenible y, al mismo tiempo, fortalecer el crecimiento de su reputacién en
el mercado. De esta manera, su papel trasciende lo operativo para convertirse en

un motor de innovacion y posicionamiento conjunto.

Clientes consumidores: Los consumidores conscientes de café en Nueva
York buscan una experiencia integral que combine calidad, precio justo y propdsito.
No solo desean consumir un café de alta calidad a un costo competitivo, sino
también tener mayor transparencia y conocimiento sobre su origen. A esto le apunta
la cocreacion de valor, pues a través de cada taza se comunica una historia que
incluye practicas regenerativas y el impacto positivo en comunidades vulnerables,
permitiéndoles cocrear valor mediante la regeneracion de ecosistemas y el
desarrollo social; asi mismo, el cliente puede conocer la forma en que se produce
el café de consumo. De esta manera, al conocer cdmo se produce el café que
disfrutan y al acceder a modelos de negocio por suscripcidon, encuentran en su
consumo una forma de aportar y generar un cambio significativo mientras se toman

el mejor café.

Clientes del sector HORECA: Los clientes del sector HORECA son un actor
fundamental en el modelo de negocio, pues cuentan con el entrenamiento necesario
para ofrecer una experiencia de café diferenciada. Con ellos se busca establecer
contratos de suministro y suscripcion que aseguren la garantia de abastecimiento,

con una base de confianza y continuidad. Ademas, es clave que adopten practicas
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sostenibles, de modo que la alianza no solo garantice la calidad y la consistencia,

sino también un impacto positivo en toda la cadena de valor.

Inversionistas: Los inversionistas en este modelo de negocio cumplen un rol
clave al ejercer la gobernanza necesaria para seleccionar a los proveedores y
comunicar las estrategias a los diferentes grupos de interés. Son responsables de
crear la infraestructura digital, los canales de comunicacién y la comunidad que
soporta el modelo, asi como de disefiar los empaques en los que se comercializa el
café. Ademas, cuentan con el conocimiento técnico y operativo sobre las practicas
regenerativas, administran el inventario de café de especialidad y se encargan del
relacionamiento y la gestién contractual con los productores. Finalmente, lideran la
evaluacion de la calidad del café, garantizando que cada etapa del proceso se alinee

con los principios de excelencia y sostenibilidad.

Los elementos descritos se pueden observar en el disefio completo incluido
en la llustracién 6, en el cual se destacan también las siguientes actividades o ejes

operativos que hacen parte fundamental del modelo:

Relacionamiento y gestion contractual con los productores: Corresponde a
una de las principales actividades estratégicas del modelo, toda vez que implica
construir una red confiable de productores interesados en participar en un modelo
productivo, sostenible y responsable con el ambiente, mediante contratos

colaborativos de largo plazo.

Gestion de la plataforma digital: Corresponde a una de las principales
actividades operativas del modelo, debido a que se requiere una plataforma
transaccional robusta y segura que, ademas, permita que haya flujos de informacion
oportunos y confiables que brinden un mecanismo de diadlogo y transparencia entre

los grupos de interés.
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Gestion de la informacion y trazabilidad: Corresponde a la actividad de
recoleccion y procesamiento de datos de toda la cadena de valor del producto, que
permite realizar un seguimiento a la evolucion del proceso, desde la siembra hasta
la entrega a los clientes, asi como la generacién de informacién sobre los costos,
los impactos y los beneficios ambientales que se ofrecen con cada kilogramo de

café.

Implementacion de acciones de regeneracion ambiental: Corresponden a la
materializacién de una de las cocreaciones de valor que ofrece el modelo de
negocio, a partir de la definicién de las lineas base para cada predio productivo.
Implica identificar en cada predio productivo aquellos aspectos locales que
requieren una intervencion activa de los grupos de interés para regenerar el entorno,
tales como la contaminacion de aguas o de suelos, la recuperacion de especies de
flora o fauna nativa, la estabilizacién de taludes, la habilitacion de corredores para
las especies migratorias, la eliminacion o la reduccion de residuos, etc., de tal
manera que se minimicen los impactos y se potencialicen los beneficios en los
servicios ecosistémicos. A partir de la identificacion de las necesidades particulares
y la definicion de la linea base, se podran formular los planes de regeneracion, con

los plazos, las metas y los recursos necesarios para satisfacerlas.
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llustracion 6. Disefo preliminar para la validacién del modelo de negocio

Flourishing Business Canvas ..,

Ambiental

RESERVAS
BIOFISICAS

% Agun dulce
. -
e 4 e s
Sueles en
Luz selar Colombia

Bladiversidnd
en Cokairts

Materiales
¥ residucs

SERVICIOS
ECOSISTEMICOS

= Ciclodel

Fatns‘lmesls: agua
e
Regulacién 2 Ciclo de los.

delclima s nuirientes
[N A
Ccnlrol de

plagas

Palinizacién

Degradacitn Culwara y
turismo

@ www.FlourishingBusiness.org

Social
Economico

RECURSDS

GOBERNANZA
= Buchoy
compra de
. AR
“—M&!mﬂlal
T
Pt

Gestionir i3
exaluactin de-

Cabficaciin del
cafb de
especialidad

W @FlourishingBiz = inquiry@FlourishingBusiness.org

Disenado para:
niversidad EAFIT - Escuela de Administracién - MEA

Disefado por:

RELACIONES
M‘:I:-cdn e -

W0wnrraos
Frmades <o
pioductares

Uimenas:
amaial e b
Pt
[

Appan

Andrea Orjuela - Diege Ossa

PERSONAS

aperacicn

Crvs ety penianmcad
Laenar

RESULTADOS -
lole

Fourishing Business Canvas vl © 3122 by Antony Usnased s

fcensed under & Creative CommEns MIribation-NoDeriatives &1 Intesmationsl licerme Organizatanal Devebopment Consullancyl, A C Treviso [Tecrligico de Mosterrey). 2023

50 v 3 COpY 31 185 R, ST R ST SACOMmONE. OrglicRnsas thy-58)1 5

Fuente: Elaboracién propia.
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Validacion del modelo de negocio

A continuacion, se exponen los resultados de la investigacion de campo

realizada con el propdsito de comprobar las hipétesis formuladas en el disefio del

modelo en relacion con los productores de café y los clientes consumidores:

Productores de café

HP1. A los pequefos productores de café en Colombia les interesa producir
café de especialidad si tienen la venta asegurada a un precio conocido con

anticipacion.

HP2. A los pequefios productores de café en Colombia les interesa promover

acciones de regeneracion ambiental en su entorno.

Clientes consumidores

HC1. Los consumidores de café de especialidad se interesan por las
acciones afirmativas que promuevan la regeneracién ambiental y social de

los territorios productores.

HC2. A los consumidores de café de especialidad les interesa realizar un
seguimiento cercano al grano desde el cultivo hasta su recepcién, y estan

dispuestos a pagar mas por ello.

HC3. Los consumidores de café de especialidad estan interesados en
adquirir un servicio de suscripcion que les permita comprar un producto de

calidad, regenerativo, transparente y de impacto social.

Hipétesis asociadas a los productores de café

En principio, es relevante conocer la caracterizacion de los productores de

café encuestados, lo cual permite deducir algunas de sus condiciones

socioecondmicas, asi como su vision alrededor del modelo de negocio bajo analisis.

78



UNIVERSIDAD

EAFIT

En la llustracion 7 se presentan algunos de los principales elementos que se

les consultaron a los caficultores respecto de su actividad productiva.

Tal como evidencian las graficas, las encuestas se aplicaron en 3 de los
principales departamentos productores de café en Colombia, a productores

ubicados en 11 municipios diferentes.

llustracion 7. Caracterizacion de los productores encuestados

e N (

N
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N

Extension de la finca
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las encuestas realizadas.

Se destaca que mientras el 40 % de los productores encuestados poseen
fincas con una extensién de mas de 5 hectareas, el 60 % corresponde a pequefos
caficultores, de los cuales, incluso, el 7,5 % corresponde a microproductores en

terrenos de menos de 1 hectarea.

Esta caracterizacion permite enfocar los resultados hacia la percepcion de
los pequenos productores de café en Colombia en relacién con las hipotesis en

estudio.
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Hipotesis HP1
Esta hipdtesis afirma que a los pequefios productores de café en Colombia
les interesa producir café de especialidad si tienen la venta asegurada a un precio

conocido con anticipacion.

A partir de esta premisa, en el modelo de negocio se plante6 la necesidad de
establecer alianzas con los productores de café basadas en contratos de largo
plazo, en los cuales se definieran desde el inicio las cantidades, los plazos de
entrega y los precios a los cuales proveerian el café de especialidad, con
compromisos de calidad, oportunidad y ejecucion de acciones concretas de

regeneracion ambiental en su finca.

Para tal propésito se formularon las siguientes tres afirmaciones para

conocer la percepcion del encuestado al respecto:

a) Estoy abierto a asegurar la venta de mi produccion de café especial por uno o

mas afnos, con un precio acordado desde el inicio.

b) Invertiria en mejorar la calidad de mi café si tuviera la seguridad de un precio de

venta estable.

c) Me gustaria tener contratos o acuerdos de compra en los que las cantidades y

los precios queden definidos por adelantado.

Como es posible evidenciar en la llustracién 8, no se identifica una intencion
clara de los pequefios caficultores encuestados de comprometer la venta de su
produccion por periodos de uno o mas anos, incluso conociendo el precio de forma
anticipada. Algo similar ocurre con comprometer dicha transaccion a través de un

instrumento de tipo contractual.

80



UNIVERSIDAD

EAFIT

llustracion 8. Preguntas de validacion de la hipétesis HP1

precio acordado desde el inicio

8 (20%)

8 (20%)

.

/ Estoy abierto a asegurar la venta de mi produccion de café especial por uno o mas afios, con un\

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@®Totalmente en desacuerdo
®De acuerdo

En desacuerdo

Totalmente de acuerdo

/

definidos por adelantado

/_ Me gustaria tener contratos o acuerdos de compra donde las cantidades y los precios queden \l

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo
®En desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de las encuestas realizadas.

En efecto, mientras el 42,5 % de los encuestados indicaron que estan en
desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la afirmacion a), el 35 % indicaron que
estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, y el 22,5 % se mostraron neutrales. Por
otra parte, en relacién con la afirmacién c), el 42,5 % de los encuestados
manifestaron que estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, pero el 17,5 %

indicaron que estan en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, y el 40 % se

mostraron neutrales.

Finalmente, las respuestas a la afirmacién c) fueron ligeramente mas

aceptadas por los encuestados, por cuanto el 57,5 % afirmaron que estan de
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acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 42,5 % indicaron que estan en

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

Los resultados de las encuestas sugieren que, al parecer, no todos los
caficultores tendrian una disposicion a generar compromisos de venta de su
produccion a través de contratos por periodos de uno o mas afos, lo cual puede
deberse a una duda sobre la pérdida de eventuales beneficios originados por el
comportamiento del precio en el corto plazo, por temor a asumir compromisos que
puedan derivar en consecuencias negativas para sus finanzas o en, simplemente,

un miedo a lo desconocido, entre otras razones.

Hipotesis HP2
Esta hipdtesis afirma que a los pequefios productores de café en Colombia

les interesa promover acciones de regeneracion ambiental en su entorno.

Con base en esta premisa, en el modelo de negocio se planted la posibilidad
de vincular activamente a los productores de café en una cocreaciéon de valor
orientada a ejecutar acciones concretas de regeneracion ambiental de los
ecosistemas en los cuales esta inmerso el cultivo del grano, no solo minimizando
los impactos ambientales del proceso, sino recuperando las condiciones para el

florecimiento del entorno.

Para alcanzar tal propoésito se formularon las siguientes dos afirmaciones que

permiten conocer la percepcién del encuestado al respecto:

a) Para mi es importante impulsar acciones que ayuden a regenerar el

medioambiente en mi finca y alrededor de ella.

b) Estoy abierto a cuidar el suelo, el agua y la biodiversidad de mi finca, siempre y
cuando reciba algun apoyo o incentivo para hacerlo.
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Como se evidencia en la llustracion 9, en este caso se identifica una intencion
muy clara de los pequefios caficultores encuestados de promover acciones de

regeneracion ambiental en sus fincas y alrededor de ellas.

llustracion 9. Preguntas de validacion de la hipotesis HP2

fPara mi es importante impulsar acciones que ayuden a regenerar el medio ambiente en mi finca )}
alrededor de ella

®De acuerdo
@ Totalmente de acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

. y

/_ Estoy abierto a cuidar el suelo, el agua y la biodiversidad de mi finca, siempre y cuando reciba_\'
algun apoyo o incentivo para hacerlo

16 (40%) ®Dc acuerdo
@ Totalmente de acuerdo
@ En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

- vy

Fuente: Elaboracién propia a partir de las encuestas realizadas.

En relacion con la afirmacion a), el 97,5 % de los encuestados indicaron que
estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, y solamente el 2,5 % se mostraron
neutrales. Asi mismo, en cuanto a la afirmacion b), el 77,5 % de los encuestados
manifestaron que estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 12,5

% indicaron que estan en desacuerdo y el 10 % se mostraron neutrales.

83



UNIVERSIDAD

EAFIT

Los resultados de las encuestas indican que, en lo que respecta a esta
hipotesis, el modelo de negocio se fundamenta en una premisa ampliamente
aceptada por los productores de café y que puede ser validada para su

implementacion.

Hipétesis asociadas a los clientes consumidores

De la misma forma en que se abordé el analisis de las hipotesis de los
productores, en el caso de los clientes consumidores encuestados también es
relevante conocer su caracterizacion, no solo para entender su perfil
socioeconémico, sino también para reflexionar sobre su nivel preliminar de

aceptacion en relacion con el modelo de negocio propuesto.

En la llustracion 10 se presentan algunos de los principales elementos
relacionados con los habitos de consumo de café por los cuales se les consultd a

los encuestados.

llustracion 10. Caracterizacion de los consumidores encuestados

4 N 7 )
Distrito d idenci Edad
|s.tnln e residencia . - ®35-44
@ Area Metropolitana :
@35+
@Manhattan
®45-54
®Brookiyn
25-34
Queens
18-24
- AN J
4 N 7 N
Frecuencia de consumo Prepara en casa
@ Diariamente e
@ Ocasionalmente ®No
\ /. /

Fuente: Elaboracién propia a partir de las encuestas realizadas.
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Como lo muestran las graficas, las encuestas se aplicaron a consumidores
ubicados en cuatro de los seis distritos de Nueva York, principalmente a personas
mayores de 35 afios (84 %), aunque con participacion de personas entre los 18 y
los 35 afios (16 %).

Se resalta que el 84 % de las personas encuestadas manifestaron que
consumen diariamente café de especialidad, y el 96 % de ellas indicaron que

compran habitualmente café para preparar en casa.

Esta caracterizacion permite enfocar los resultados hacia la percepciéon de
los consumidores regulares de café en Nueva York con capacidad de compra y con

disposicion a adquirir el producto para prepararlo en el hogar.

Hipotesis HC1
Esta hipotesis afirma que los consumidores de café de especialidad se
interesan por las acciones afirmativas que promueven la regeneracion ambiental y

social de los territorios productores.

A partir de esta premisa, en el modelo de negocio se planted la posibilidad
de vincular activamente a los clientes consumidores de café en una cocreacion de
valor orientada a apoyar la regeneracion de los ecosistemas a través de un consumo
responsable e informado, no solo minimizando los impactos ambientales del
proceso, sino recuperando las condiciones para el florecimiento del entorno en los

sitios de produccion del grano.

Para alcanzar tal propdsito se formularon las siguientes cinco afirmaciones

que permiten conocer la percepcion del encuestado al respecto:

a) Recientemente, he tomado una decisidon de compra influenciado(a) por el hecho
de que la empresa tenga buenas practicas ambientales.
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Me interesa apoyar a las marcas de café que invierten en la salud del suelo y la

biodiversidad en sus fincas.

Recientemente, he tomado una decision de compra influenciado(a) por el hecho

de que la empresa tiene buenas practicas sociales.

Estoy dispuesto(a) a pagar un precio mas alto por un café si sé que genera

beneficios sociales directos para las comunidades productoras.

Si identifico dos opciones de café similares, me sentiria mas inclinado(a) a

comprar la que garantiza mejores practicas ambientales y sociales.

llustracion 11. Preguntas de validacion de la hipétesis HC1

’/Me interesa apoyar a marcas de café que invierten en la salud del suelo y la biodiversidad en sus\
fincas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

. j

/ Estoy dispuesto(a) a pagar un precio mas alto por un café si sé que genera beneficios sociales \
directos para las comunidades productoras.

11 (445 @ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de las encuestas realizadas.
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Como se evidencia en la llustracion 11, se identifica una intencion muy clara
de los consumidores de café encuestados de apoyar las acciones de regeneracion
ambiental en los ecosistemas de los sitios productores, incluso cuando ello implica

pagar un precio mas alto por el producto.

En relacion con la afirmacion b), el 84 % de los encuestados indicaron que
estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, y solamente el 16 % se mostraron
neutrales. Asi mismo, en cuanto a la afirmacion d), el 72 % de los encuestados
manifestaron que estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 28 %

se mostraron neutrales.

Lo anterior se reafirma con los resultados de las respuestas a las
afirmaciones a), c) y e) para las cuales el 96%, 92% y 100%, respectivamente, los
encuestados manifestaron encontrarse totalmente de acuerdo, de acuerdo o, en el

peor de los casos, neutrales.

Los resultados de las encuestas indican que, en lo que respecta a esta
hipotesis, el modelo de negocio se fundamenta en una premisa ampliamente
aceptada por los consumidores de café y puede ser validada para su

implementacion.

Hipotesis HC2
Esta hipétesis afirma que a los consumidores de café de especialidad les
interesa realizar un seguimiento cercano al grano, desde el cultivo hasta su

recepcion, y que estan dispuestos a pagar mas por ello.

Con base en esta premisa, en el modelo de negocio se planteé la posibilidad
de vincular a los clientes consumidores de café en una cocreacién de valor orientada
a conocer la forma en que se produce el café que consumen y a hacer un
seguimiento continuo desde el inicio del ciclo de la cosecha hasta la recepcion del
producto en su hogar; lo anterior, mediante canales digitales que brinden
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informacion continua y de calidad sobre el producto, el caficultor y las acciones

concretas de regeneracion ambiental que se ejecuten.

Para alcanzar tal propésito se formularon las siguientes dos afirmaciones que

permiten conocer la percepciéon del encuestado al respecto:

a) Para mi es importante conocer la historia del caficultor del cual proviene el café

que consumo, y poder verificarla.

b) Pagaria un poco mas si me muestran con claridad de donde viene mi café y

como llega hasta mi.

Como se evidencia en la llustracion 12, se identifica un claro interés de los
consumidores de café encuestados por conocer la historia del caficultor de donde
proviene el producto, asi como de hacer seguimiento a todas las etapas del proceso

productivo hasta su recepcion.

En relacion con la afirmacion a), el 72 % de los encuestados indicaron que
estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, y el 28 % se mostraron neutrales. Asi
mismo, en cuanto a la afirmacién b), el 84 % de los encuestados manifestaron que
estan de acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que solo el 16 % se mostraron

neutrales.

De los resultados de las encuestas se concluye que, en lo que respecta a
esta hipotesis, el modelo de negocio atiende al deseo del consumidor de café de
especialidad, con lo cual puede ser ampliamente aceptada y, en consecuencia,

puede validarse para su implementacion.
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llustracion 12. Preguntas de validacion de la hipétesis HC2

/_Para mi es importante conocer la historia del caficultor del cual proviene el café que consumo, y\
poder verificarla.

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

N Y,

[Pagan'a un poco mas si me muestran con claridad de dénde viene mi café y cémo llega hasta ml'_\'i

®De acuerde
12 [48%)
@ Totalmente de acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

9 (36%)

Fuente: Elaboracién propia a partir de las encuestas realizadas.

Hipotesis HC3

Esta hipdtesis afirma que los consumidores de café de especialidad estan

interesados en adquirir un servicio de suscripcidon que les permita comprar un

producto de calidad, regenerativo, transparente y de impacto social.

A partir de esta premisa, en el modelo de negocio se planteo la necesidad de
establecer alianzas con los clientes consumidores de café basadas en un servicio
de suscripcidn que les permitiera tener acceso exclusivo a informacién de los
caficultores, las caracteristicas de las fincas productoras, el proceso de cultivo, la

cosecha y el beneficio del café, y las acciones de regeneracion ambiental
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implementadas, pero principalmente tener la posibilidad de comprar mediante
modelos de preventa microlotes de cafés especiales de alta calidad y con un aporte

ambiental y social verificado.

Para alcanzar tal propésito se formularon las siguientes dos afirmaciones que

permiten conocer la percepcidn del encuestado al respecto:

a) Me interesa adquirir una suscripcidon mensual para recibir café especial de alta

calidad de forma recurrente.

b) Mantendria una suscripcion mensual si garantiza la calidad, la trazabilidad y el

aporte regenerativo/social.

Como se evidencia en la llustracion 13, si bien los porcentajes de aceptacion
no fueron bajos, no es absolutamente claro que los consumidores de café de
especialidad encuestados estén interesados en pagar por un servicio de
suscripcioén, lo que probablemente esta mas asociado al costo de adquisicién que a

los beneficios de informacién derivados.

Mientras el 20 % de los encuestados indicaron que estan en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo con la afirmacién a), el 44 % indicaron que estan de
acuerdo o totalmente de acuerdo, y el 36 % se mostraron neutrales. Por otra parte,
en relacion con la afirmacion b), el 48 % de los encuestados manifestaron que estan
de acuerdo o totalmente de acuerdo, pero el 12 % indicaron que estan en

desacuerdo o totalmente en desacuerdo, y el 40 % se mostraron neutrales.

Los resultados de las encuestas sugieren que, al parecer, no todos los
consumidores de café de especialidad tendrian una disposicion a adquirir un
servicio de suscripcion que les habilite el acceso a informacion y les brinde la
posibilidad de comprar productos exclusivos. Este resultado puede deberse a que,

en el momento de responder la encuesta, las personas no necesariamente tienen
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conciencia sobre las caracteristicas de la informacion y los productos

potencialmente disponibles, 0 a que se consideraria un sobrecosto innecesario.

llustracion 13. Preguntas de validacion de la hipétesis HC3

[Me interesa adquirir una suscripcién mensual para recibir café especial de alta calidad de forma\'1
recurrente.

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ DCe acuerdo
@ En desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

o /

@ De acuerdo
@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia a partir de las encuestas realizadas.

Limitaciones de la validacion

A pesar del ejercicio de validacion efectuado, es claro que el universo tanto
de los productores en Colombia como de los consumidores de cafés especiales en
la ciudad de Nueva York es muy grande y exigiria tamafos de muestra mayores a
los implementados en el trabajo, con el fin de obtener conclusiones
estadisticamente representativas, lo que se constituye en una limitacion del

presente analisis.
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No obstante, se considera que los resultados obtenidos son una primera
aproximacion a la percepcion de los grupos de interés analizados, que amerita ser
ampliada en una proxima validacion del modelo de negocio, la cual, ademas, podria
complementarse con segmentaciones adicionales de los grupos de interés para

obtener resultados mas confiables.

Por otra parte, si bien en el presente trabajo se validaron las hipotesis del
modelo de negocio para dos de los grupos de interés, es claro que este mismo
analisis debe efectuarse para todos los demas. Especialmente, se considera
necesario validar el interés de los clientes del sector HORECA, los cuales tienen un
rol primordial para garantizar volumenes de venta que brinden un cierre financiero
a la iniciativa. La validacién de este grupo de interés para el modelo no se realizé
debido a las limitaciones logisticas, lo cual no significa que no se deban aplicar
encuestas a, al menos, 100 clientes de este segmento antes de iniciar la operacion

del modelo de negocio.
Versién final del modelo de negocio

Como se logré evidenciar en el punto anterior, solamente dos de las hipotesis
sometidas a prueba de validacién arrojaron como resultado la necesidad de ajustar
el disefo inicial del modelo de negocio, teniendo en cuenta que las conclusiones de
las encuestas no se alinean suficientemente con los planteamientos que soportaron
la propuesta. Por lo anterior, tal como se describidé en el marco metodoldgico, se

realizé el taller de diseno final teniendo como insumos estos elementos.

En primera instancia, en el taller se discutieron diferentes posibilidades
acerca de la causalidad de los resultados, considerando, ademas, la informacién

capturada de las entrevistas y las encuestas aplicadas de forma virtual.

Las conclusiones derivadas de dicho analisis son las siguientes:
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La causa mas probable por la cual la hipétesis HP1 no fue validada corresponde
a la expectativa de los caficultores de obtener beneficios por los eventuales
incrementos en el precio de corto plazo, lo que disminuye su disposicion a

suscribir contratos de largo plazo.

Para superar esta situacion es necesario implementar dos medidas: la primera
consiste en generar mecanismos de contratacion flexible a término inferior a un
ano, o incluso por cosecha; y la segunda, en estructurar una propuesta de precio
variable atado al precio de corto plazo del commodity, mas una prima en funcién
de la calidad del producto, la cual también podria ser variable en bandas de

precio referenciadas al precio internacional.

La causa mas probable por la cual la hipotesis HC3 no fue validada corresponde
a la percepcién del cliente consumidor de que el costo de una suscripcidn es
innecesario y no agrega valor a la propuesta, especialmente si se tiene en cuenta
que en el mercado se consigue una gran variedad de cafés especiales que

brindan las mismas posibilidades de informacion sin costo alguno.

Con el fin de corregir esta realidad, es necesario evitar el cobro del servicio de
suscripcidn, para lo cual se propone eliminarlo como una alianza necesaria en
el modelo y modificarlo hacia una estrategia de construccién de relaciones
mediante la creacion de una comunidad alrededor de los clientes consumidores,
que les permita sentirse involucrados con la iniciativa solo con su participaciéon
en un mercado novedoso, en el cual sus interacciones, su apoyo a las acciones
de regeneracion ambiental y sus decisiones de compra con beneficio social les

permitan adquirir beneficios exclusivos de informacién y preventa.

Teniendo en consideracion las conclusiones del analisis de causalidad

efectuado, se realizaron los ajustes al lienzo del modelo de negocio, tanto en el
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modulo de las Alianzas como en el modulo de las Relaciones, las cuales se

muestran en detalle en la

. Los demas elementos incorporados al disefo inicial permanecen iguales,

por cuanto los cambios propuestos no los afectan de ninguna forma.
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llustracion 14. Diseio final del modelo de negocio
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Conclusiones

El presente trabajo permitié disefar una propuesta de modelo de negocio
dirigido a la comercializacion, mediante la venta en linea, de cafés especiales
cultivados en Colombia, promoviendo la implementacion de practicas que impulsen
la regeneracion ambiental de los ecosistemas locales y que busquen una mejor
calidad de vida, tanto para los pequenos caficultores como para todos los grupos de
interés involucrados en la cadena de valor, utilizando la metodologia y la
herramienta del Flourishing Business Model Canvas (FBMC). Asi mismo, el modelo
se valido para los dos principales grupos de interés involucrados, que son los
productores y los clientes consumidores, a partir del analisis de contexto y las
pruebas de campo. A continuacion, se mencionan algunos aspectos relevantes de
este proceso y se destaca la importancia del FBMC en la creacion de modelos de

negocio florecientes.

Como resultado del anélisis de contexto, con base en el analisis PESTEL se
evidencié que entre el 2012 y el 2023 Estados Unidos represento el 29 % de las
exportaciones colombianas, con el café ocupando el 12 % gracias al TLC entre
ambos paises; sin embargo, las decisiones politicas de los paises compradores y
los factores climaticos inciden fuertemente en los volumenes y los precios del café,
que en el 2025 aumentaron un 70 % debido a los fendmenos naturales que se
presentaron en Brasil y Vietnam. La reciente Orden Ejecutiva 14257 impuso
aranceles reciprocos del 10 % para Colombia, aunque el pais no fue incluido entre
los mas afectados, o que mejora su competitividad frente a otros productores. Aun
asi, el reto radica en mantener precios competitivos y la calidad constante, siendo
clave reducir los intermediarios y agregar valor en destino. Actualmente, no existen
nuevas barreras de importacion y el café colombiano continua ingresando
libremente a EE. UU.
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Asi mismo, se identificd que el consumo de café genera una huella ecoldgica
a lo largo de toda su cadena productiva, desde el cultivo hasta el consumo final. En
la etapa agricola, los principales impactos se relacionan con la contaminaciéon del
suelo, el agua y el aire, aunque las practicas de la economia circular y la agricultura
regenerativa buscan mitigarlos. Las certificaciones ambientales y sociales, como
Rainforest Alliance, Fair Trade y Café Organico, promueven la sostenibilidad y el
comercio responsable. En el procesamiento, el tostado representa el mayor
consumo energético (88 %) y genera diversas emisiones contaminantes. Ademas,
la distribucién y el transporte incrementan la huella de carbono, mientras que en el
consumo final los envases no reciclables siguen siendo un desafio, aunque crece el

uso de alternativas biodegradables y reutilizables.

El café de especialidad se distingue por sus atributos unicos (intrinsecos y
extrinsecos), que le otorgan un valor superior en el mercado. En Nueva York, el
auge de la “tercera ola del café” ha impulsado la demanda de productos trazables,
sostenibles y de alta calidad, especialmente entre los jovenes de 18 a 34 afos con
presencia digital y un poder adquisitivo diverso. EI consumo de café especial supera
ya el del tradicional en EE. UU., con una preferencia marcada por las experiencias
éticas y sostenibles. Las compras se realizan tanto en tiendas como en las
plataformas digitales y de suscripcion, lo que amplia el acceso y la personalizacion.
En el ambito productivo, persiste el reto de apoyar a los pequefos caficultores
mediante instrumentos financieros que fortalezcan la productividad y la inclusién en

este mercado especializado.

De los analisis efectuados utilizando la herramienta de las cinco fuerzas
competitivas, se concluyé que en el mercado cafetero existe una amplia oferta de
productores, sin presencia de monopolios, o que permite acceder a café de diversas
regiones del pais y cambiar de proveedores sin generar costos adicionales. Aunque

existen bebidas sustitutas, el café continua liderando el consumo en Estados
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Unidos. La calidad del producto (determinada por su sabor, su origen, el tipo de
grano y la frescura) es un factor decisivo en la seleccidon de proveedores. Ademas,
se valora la posibilidad de establecer relaciones comerciales a largo plazo que
promuevan la confianza, la fidelizacion y una comunicacion efectiva, elementos

fundamentales para garantizar la consistencia y la sostenibilidad del negocio.

Por otra parte, el mercado de clientes para el café especial no se encuentra
concentrado, lo que facilita identificar diversos segmentos potenciales segun la
adaptacioén del producto. Al ofrecer un café diferenciado y con identidad de marca,
dirigido a los consumidores con gustos por fuera del estandar, se promueve una
mayor disposicion a invertir en la calidad. La construccion de una reputacién sdlida,
junto con la calidad del producto y una identidad de marca definida, es fundamental
para competir de manera efectiva en el mercado. Esto implica invertir en estrategias
de mercadeo, comunicacion y experiencias de valor agregado que permitan
diferenciar el café frente a la competencia, generar confianza entre los

consumidores y fortalecer el posicionamiento de la marca a largo plazo.

En cuanto al analisis de los rivales en el mercado de comercializacion de
cafés especiales, se evidencia que presentan una estructura flexible y competitiva,
con bajos costos fijos que facilitan la adaptacién en los precios. Ademas, el mercado
ofrece oportunidades para diferenciarse mediante propuestas de valor innovadoras.
La ausencia de un mercado cautivo favorece la captacion de nuevos clientes y el

fortalecimiento de la posicion competitiva.

Con relacion al disefio del modelo de negocio, los pequenos caficultores
colombianos, especialmente los dedicados al café de especialidad, son su pilar
fundamental, por cuanto se preocupan por mejorar su calidad de vida y fomentar su
desarrollo laboral y profesional. A través de relaciones comerciales duraderas, el
contacto directo en las fincas y una proveeduria colaborativa, se fortalece su rol

dentro de la cadena de valor.
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La implementacion de acciones de regeneracion ambiental representa una
de las principales cocreaciones de valor del modelo de negocio, enfocada en
restaurar y proteger los ecosistemas donde se produce el café. Parte de la definicidon
de una linea base para cada predio productivo, que permite identificar los aspectos
locales que requieren intervencion, como la contaminacién del agua o del suelo, la
recuperacion de la flora y la fauna nativa, la estabilizacion de taludes o la reduccién
de residuos. Con base en este diagndstico, se espera disefiar planes de
regeneracion con objetivos, plazos y recursos especificos verificados, en
cumplimiento de los acuerdos contractuales con el productor, orientados a minimizar
los impactos negativos y a potenciar los beneficios de los servicios ecosistémicos,

garantizando asi una produccion sostenible y ambientalmente responsable.

Los clientes del sector HORECA son aliados estratégicos dentro del modelo
de negocio, ya que cuentan con la formacion y el conocimiento necesarios para
ofrecer una experiencia de café diferenciada. Con ellos se busca establecer
contratos de suministro que aseguren la continuidad, la confianza y la garantia de
abastecimiento. Ademas, su compromiso con practicas sostenibles fortalece el

impacto positivo a lo largo de la cadena de valor.

Los resultados de las encuestas de validacién sugieren que no todos los
caficultores tendrian una disposicion a generar compromisos de venta de su
produccion a través de contratos por periodos de uno o mas afos, lo cual
probablemente se deba a una duda sobre la pérdida de eventuales beneficios
originados por el comportamiento del precio en el corto plazo; sin embargo, es claro
que a los pequenos productores de café en Colombia les interesa promover

acciones de regeneracion ambiental en su entorno.

Asi mismo, en el proceso de validacion se identificé la clara intencidn de los
consumidores de café encuestados de apoyar las acciones de regeneracion

ambiental en los ecosistemas de los sitios productores, asi como su interés en
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realizar un seguimiento cercano al grano, desde el cultivo hasta su recepcioén; sin
embargo, no todos los consumidores de café de especialidad tendrian una
disposicion a adquirir un servicio de suscripcidon que les habilite el acceso a

informacion y les brinde la posibilidad de comprar productos exclusivos.

Finalmente, como conclusion del presente trabajo, se destaca la utilidad de
la metodologia y de la herramienta del FBMC para el disefio de modelos de negocio
que promuevan el concepto de la sostenibilidad como florecimiento, toda vez que
permite analizar de manera integral los factores, los grupos de interés y los impactos
que influyen en el equilibrio ambiental del planeta y en la percepcion social de las

actividades econdmicas.
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Anexos
Esquema de las entrevistas semiestructuradas a las fuentes primarias

Instrucciones de aplicaciéon
e Realizar las entrevistas en un entorno privado y cémodo donde los

emprendedores y los expertos se sientan seguros para hablar abiertamente.
e Duracion: 45-60 minutos.
e Grabar con permiso; tomar notas detalladas, en cualquier caso.
e Obtener el consentimiento informado.

e Seguir el flujo natural de la conversacion mientras se asegura que se cubran

todos los componentes.

e Comenzar con preguntas generales, antes de pasar a las categorias tedricas

especificas.
e Cierre.

Perfiles de los entrevistados y bloques de informacion

Proveedor (caficultor)

1. Introduccion.

2. Informacion general sobre la finca, el caficultor y el negocio.
3. Variedades de café y técnicas de cultivo.

4. Procesamiento del café.

5. Calidad y sostenibilidad.

6. Demanda y mercado.

7. Precios y condiciones comerciales.
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8. Innovacion y valor agregado.
9. Colaboracién y relacion comercial.
10. Preguntas abiertas.

Proveedor (tostador)

1. Introduccion.

2. Historia y filosofia del tostador.

3. Proceso de tostado.

4. Suministro y origen del café.

5. Variedades y productos.

6. Logistica y plazos de entrega.

7. Precios y condiciones de venta.

8. Calidad y control.

9. Innovacion y tendencias del mercado.
10. Sostenibilidad y responsabilidad social.
11. Preguntas abiertas.

Cliente potencial

1. Introduccion.
2. Informacion general del cliente.
3. Preferencias en torno al café.

4. Calidad y origen.
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5. Consumo y estilo de vida.

6. Experiencia de compra.

7. Sostenibilidad y responsabilidad social.
8. Competencia y comparacion.

9. Preguntas abiertas.

Inversionista

—

. Introduccion.

2. Presentacion del negocio.

3. Mercado y competencia.

4. Plan de crecimiento y expansion.

5. Uso de la inversion.

6. Riesgos y desafios.

7. Equipo de trabajo.

8. Interés del inversionista y compromiso.

9. Preguntas abiertas.

Encuestas de validacion de las hipétesis del modelo de negocio

Encuesta aplicada a los productores

1. ¢ En qué departamento se ubica su finca?
Opciones de respuesta unica:
e Antioquia

e C(Caldas
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e Cundinamarca

e Huila

e Quindio

e Risaralda

e Tolima

2. ¢En qué municipio se ubica su finca?
Pregunta abierta

3. ¢Cual es el nombre de su finca?
Pregunta abierta

4. ¢Cual es la extensidon aproximada de su finca?
Opciones de respuesta unica:

e Menos de 1 hectarea

1-3 hectareas

3-5 hectareas

Mas de 5 hectareas

5. ¢En qué rango de edad se encuentra?
Opciones de respuesta Unica:

e Menos de 30 afios

e 30-45 afos

e 46-60 anos
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e Mas de 60 afos

6. ¢Cual es su nivel educativo?
Opciones de respuesta unica:

¢ Ninguno

e Primaria

e Secundaria

e Técnico/tecndlogo

e Universitario o mas

7. ¢Actualmente produce café especial (diferenciado, con puntaje de cata

superior a 80)7?
Opciones de respuesta unica:
e Si
e No
¢ No conozco mi puntaje

8. Estoy abierto a asegurar la venta de mi produccion de café especial por uno

0 mas anos, con un precio acordado desde el inicio.

9. Invertiria en mejorar la calidad de mi café si tuviera la seguridad de un precio

de venta estable.

10. Me gustaria tener contratos o acuerdos de compra en los que las cantidades

y los precios queden definidos por adelantado.

11. Para mi es importante impulsar acciones que ayuden a regenerar el

medioambiente en mi finca y alrededor de ella.
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12. Estoy abierto a cuidar el suelo, el agua y la biodiversidad de mifinca, siempre

y cuando reciba algun apoyo o incentivo para hacerlo.

Opciones de respuesta unica, preguntas 8-12:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

e Totalmente en desacuerdo

Encuesta aplicada a clientes consumidores

1. Seleccione su idioma de preferencia.
Opciones de respuesta unica:

e Espafiol

e English

2. ¢En qué rango de edad se encuentra?
Opciones de respuesta unica:

18-24

o 25-34
o 35-44
o 45-54
o 55+

3. ¢Cual es su género?
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Opciones de respuesta unica:

e Femenino

e Masculino

e Otro

e Prefiero no responder

4. ; En qué distrito de NYC vive actualmente?
Opciones de respuesta unica:

e Manhattan

e Brooklyn
e Queens
e Bronx

e Staten Island

e Area Metropolitana

5. ¢ Con qué frecuencia consume café de especialidad?
Opciones de respuesta unica:

e Diariamente

e Varias veces a la semana

e Una vez por semana

e Ocasionalmente

6. ¢Suele comprar café para preparar en su casa?
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Opciones de respuesta unica:

Si

No

¢, Cual es su ingreso mensual aproximado en USD?
<3000

3000-4999

5000-6999

7000-8999

>9000

Me preocupan algunas de estas problematicas de los paises productores de

café (puedes seleccionar mas de 1 opcion)

Opciones de multiple respuesta:

Pobreza

Deforestacion

Pérdida de biodiversidad

Desempleo

Trabajo infantil

No me he preocupado por esto

Otras

Recientemente, he tomado una decision de compra influenciado(a) por el

hecho de que la empresa tiene buenas practicas ambientales.
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10. Me interesa apoyar a las marcas de café que invierten en la salud del suelo

y la biodiversidad en sus fincas.

11. Recientemente, he tomado una decision de compra influenciado(a) por el

hecho de que la empresa tiene buenas practicas sociales.

12. Estoy dispuesto(a) a pagar un precio mas alto por un café si sé que genera

beneficios sociales directos para las comunidades productoras.

13. Si identifico dos opciones de café similares, me sentiria mas inclinado(a) a

comprar la que garantiza mejores practicas ambientales y sociales.

14. Para mi es importante conocer la historia del caficultor del cual proviene el

café que consumo, y poder verificarla.

15. Pagaria un poco mas si me muestran con claridad de donde viene mi café y

como llega hasta mi.

16. Me interesa adquirir una suscripcion mensual para recibir café especial de

alta calidad de forma recurrente.

17. Mantendria una suscripcidon mensual si garantiza la calidad, la trazabilidad y

el aporte regenerativo/social.
Opciones de respuesta Unica, preguntas 9-17:
e Totalmente de acuerdo
e De acuerdo
e Nide acuerdo ni en desacuerdo
e En desacuerdo

e Totalmente en desacuerdo
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