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RESUMEN

El objetivo principal de la investigacion es determinar la generacion de valor para
la competitividad con perspectiva de internacionalizacion de la cadena de valor de
cacao de Norte de Santander en el escenario de la paz y el posconflicto. Su meto-
dologia emplea un tipo de investigacion cuantitativa, método deductivo y tipo de
estudio descriptivo y de campo. Los principales resultados esperados de la inves-
tigacion son la descripcion del impacto socioeconémico del cacao en el escenario
de paz y posconflicto en Norte de Santander, el analisis de la cadena de valor de
cacao de este departamento segtin el modelo de Porter, evaluacion de la respec-
tiva cadena de valor, identificacion de oportunidades comerciales y tendencias en
mercados internacionales para el cacao y posibles derivados, y establecimiento
de generadores de valor agregado para la competitividad de la cadena de valor de
cacao del departamento con perspectiva de internacionalizacion. Por lo tanto, se
espera que con el desarrollo de la investigacion se pueda aportar a la generacion
de valor a la cadena de valor de cacao de Norte de Santander y la transformacion
de condiciones favorables de cacaocultores en escenarios de progreso y paz.

Palabras clave: cacao, cadena de valor, competitividad, generacion de valor, inter-
nacionalizacion, Norte de Santander.






ABSTRACT

The main objective of the research is to determine the generation of value for
competitiveness with a perspective of internationalization of the cocoa value chain
of Norte de Santander in the peace and post-conflict scenario. This methodology
uses a type of quantitative research, deductive method, and a descriptive and a
field type of study. The main results of the research are the description of the
socioeconomic impact of cocoa in the peace and post-conflict scenario in Norte
de Santander, the analysis of the cocoa value chain of this department according
to Porter’s model, the evaluation of the respective value chain, identification of
commercial opportunities and trends in international markets for cocoa and pos-
sible derivatives, besides,the establishment of generators of added value for the
competitiveness of the department’s cocoa value chain with an internationalization
outlook. Therefore, it is expected that with the development of the research, it is
possible to contribute to the generation of value to Norte de Santander’cocoa value
chain and the transformation of favorable conditions for cocoa farmers in scenarios
for progress and peace.

Keywords: cocoa, competitiveness, internationalization, Norte de Santander. value
chain, value generation.






INTRODUCCION

El cacao es uno de los cultivos con mayor potencial y protagonismo en Norte de
Santander por las caracteristicas geograficas que tiene este departamento, y se
visualiza como una de las mejores alternativas de desarrollo sostenible en zonas
del departamento como el Catatumbo, que ha sido afectado por el conflicto co-
lombiano. En la situacion actual de posconflicto, o mejor dicho posacuerdo, se
vislumbra al cacao como uno de los principales cultivos para reemplazar cultivos
ilicitos, asi como para generar mayores y mejores condiciones socioecondémicas
para los agricultores y habitantes de la zona. Asimismo, los buenos precios inter-
nacionales del cacao en grano y las primas adicionales por cacao fino y de aroma
con el cual cuenta Colombia ha motivado también el interés de aumentar el cultivo
y produccion de cacao en el departamento.

En su mayoria, la producciéon y comercializacion se centra en el cacao en grano
a nivel regional y nacional, y la venta internacional es atin escasa, en parte, por el
rendimiento de alrededor de media tonelada por hectarea, el proceso gradual de
aumento del cultivo y la generacidon de agroindustria para generar mayor valor.
Alternativas, competitividad e internacionalizacion son las metas por alcanzar para
la cadena de valor de cacao de Norte de Santander.

Por ende, se desarrolla la investigacion a partir de la Convocatoria de Colciencias
812 de 2018 de Jovenes Investigadores la cual esta alineada al conpPEs 3850 de
2015 sobre paz, resaltando el lineamiento de la importancia de la comercializacion
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de la produccién rural y su debido mejoramiento. De acuerdo con lo anterior, se
expone el proyecto de generacion de valor para la competitividad con perspectiva
de internacionalizacién de la cadena de valor de cacao de Norte de Santander en
el escenario de la paz y el posconflicto.



CAPITULO 1

- DESCRIPCION DEL IMPACTO
' SOCIOECONOMICO DEL
CACAO EN EL ESCENARIO
DE PAZY POSCONFLICTO EN
NORTE DE SANTANDER

1.1 Analizar el escenario de posconflicto en Norte
de Santander como oportunidad de desarrollo

Norte de Santander es un caso particular por su caracteristica de departamento
fronterizo, lo que lo convierte en un punto estratégico para grupos insurgentes,
contrabandistas y narcotraficantes, hasta para el mismo Estado y gobierno colom-
biano; con infraestructura clave para el pais como la petrolera con el oleoducto
Cano Limon-Covenas. Lo anterior, ha conllevado a presencia de ambas partes del
conflicto con amplias y constantes confrontaciones, asi como ataques unilaterales
en disputa de control territorial (Santamaria, 2015). Segun Torres et al. (2015), la
situacion de seguridad, convivencia y conflictividad social en el Catatumbo ha
estado determinada por la presencia y consolidacion de grupos armados al margen
de la ley que buscan controlar el territorio persiguiendo diversos objetivos.

Por consiguiente, la historia de conflicto del Catatumbo se divide en tres: primero,
la consolidacién de la presencia guerrillera; segundo, la incursion paramilitar, que
condujo a una grave crisis humanitaria y transformacion de las relaciones sociales
en el territorio; y tercero, la desmovilizacion paramilitar que ocasiond otra disputa
territorial entre guerrillas y bandas criminales para controlar la zona que dejaban
los paramilitares transformando de nuevo las dinamicas sociales, politicas, econd-
micas y de seguridad en el Catatumbo (Torres et al., 2015).
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En lo anterior coincide Rubio (2015) quien menciona que el conflicto armado en
Norte de Santander es percibido como un fendmeno histérico. El caracter fron-
terizo, su extension, la falencia institucional y falta de control sobre el territorio
configura un escenario que aprovechan los actores armados para materializar sus
fines politicos e intereses econémicos.

La relacion de cultivos ilicitos con las pobres condiciones de desarrollo en el
Catatumbo conlleva a implementar acciones politicas, econdmicas y sociales que
apunten hacia el fortalecimiento de la economia rural de la regién. Por ende, los
programas de desarrollo alternativo deben estar enfocados al fortalecimiento insti-
tucional local y al desarrollo rural integral. En este caso, el Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural debe liderar todo este proceso de desarrollo agricola (Torres
et al, 2015).

Sin embargo, los programas de desarrollo alternativo resultan insuficientes a la
hora de satisfacer integralmente las necesidades de los territorios y sus habitantes.
Los programas contra las drogas deben estar dirigidos a transformar las realidades
rurales mediante la consolidacion del Estado y el ofrecimiento de bienes y servicios
publicos en los territorios. No obstante, los programas de desarrollo alternativo
no estan generando las capacidades necesarias para que las comunidades puedan
competir de manera justa en el mercado (Torres et al., 2015).

El caso de la palma en el Catatumbo como macroproyecto agroindustrial para la
sustitucion de cultivos ilicitos arroja lecciones sobre las desiguales condiciones en
que los cultivadores fueron vinculados a la nueva apuesta productiva. El Estado
debe velar por el beneficio sostenible y transformador para todas las partes (Torres
etal., 2015).

Una decision acertada del gobierno respecto a los programas de desarrollo alterna-
tivo en el Catatumbo es dejar de condicionar los proyectos de desarrollo de nuevos
cultivos con el requisito de “cero coca” puesto que la erradicacion debe ser una
consecuencia y no un requisito para nuevos proyectos de desarrollo en el sector
rural (Torres et al., 2015).

De acuerdo con la Gobernacién de Norte de Santander (2015) existen unos retos y
oportunidades para el desarrollo luego del periodo de la firma del acuerdo de paz:

» Presencia institucional en zonas mas afectadas por el conflicto armado.
Desarrollo rural y acceso a tierras.

»  Sustitucion de cultivos con intervenciones integrales: asistencia técnica,
infraestructura, crédito y tierras.

» Fortalecimiento de capacidades institucionales a autoridades locales y
organizaciones sociales para implementar los acuerdos.
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»  Control de otros actores armados ilegales: Bacrim, otros grupos que no
estan en proceso de dialogo.

» Control de economias ilegales: narcotrafico y mineria ilegal. Especial
atencion a la zona del Catatumbo.

De acuerdo con Santamaria (2015), Norte de Santander presenta bajos niveles de
industrializacién y tomando en cuenta la falta de mayor presencia del Estado, no
se halogrado una sofisticacion productiva, inclusive, aun siendo un departamento
con una amplia produccién agricola presenta baja productividad impactando su
desarrollo econémico y social.

Respecto a soluciones y oportunidades de desarrollo en escenarios de poscon-
flicto, el Programa Gubernamental de Familias Guardabosques se basa en dar una
opcion a familias que siembran cultivos ilicitos al proponerles y ejecutarles alter-
nativas de desarrollo en zonas vulnerables. En relacién, el Programa de Familias
Guardabosques las involucra en actividades agricolas dando prioridad a cultivos
permanentes como el café, cacao y la cana de azticar e impactando positivamente
en las familias dado que ha permitido que abandonen los cultivos ilicitos. En el
caso particular de Norte de Santander, los cultivos permanentes han sido claves
como oportunidades de desarrollo estando el cacao en primer lugar, luego la cana
panelera y después el café (Santamaria, 2015).

Sin embargo, se presentan algunos obstdculos como la falta de formalizacién de las
tierras, la poscosecha con relacion a la calidad, el acceso a crédito, la comercializa-
cion, el costo de materias primas y la variacion de los precios (Santamaria, 2015).

El reconocimiento del papel de las asociaciones es muy importante porque son
actores principales para que estas oportunidades de desarrollo se logren de buena
manera. Inclusive la comercializacion se da de una forma mas adecuada cuando es
la asociacion quien la negocia y la realiza abarcando mayores volumenes, mejores
contratos y acuerdos de precio mas favorables, aumentando el poder de negociacién
de los agricultores por medio de la asociacion (Santamaria, 2015).

Adicionalmente, las asociaciones son interlocutores claves entre los patrocinado-
res o administradores de proyectos de desarrollo y los agricultores junto con sus
familias, ayudando a mantenerlos comprometidos en los programas productivos
y lejos de reincidir en los cultivos ilicitos. Inclusive, para evitar dicha reincidencia
y mas bien garantizar la permanencia en proyectos productivos los agricultores
como asociaciones deben contar con mayores beneficios de la comercializacion,
mejor acceso al sistema financiero, la reconstruccion del tejido social afectado por
el conflicto, promocion de la cultura de la legalidad, entre otros (Santamaria, 2015).

También es importante contar y apoyar a que las asociaciones campesinas sean
sostenibles con amplias oportunidades de desarrollo y que cohesionen los esfuer-
zos de sus comunidades con el fin de potenciar la generacion de valor por medio
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de la industrializacion, la comercializacion mas favorable y la tecnificacion de la
produccién de los cultivos. Asimismo, deben contar con mejor infraestructura de
bienes publicos, vias de acceso, distritos de riego, centros de acopio que mejoren
su logistica de distribucion y la financiacion rural (Santamaria, 2015).

1.2 Describir el impacto del cacao como cultivo
alternativo en la transicion de los cultivos ilicitos y
el posconflicto

En palabras de la Presidencia de la Republica de Colombia (2015), citado por Cely
(2017), el campo y la agricultura familiar tienen un papel fundamental en el pos-
conflicto y apoyo a la paz, por lo cual el gobierno colombiano trabaja en una misién
para transformarlo, hacerlo mas moderno, competitivo, inclusivo, conservador de
los recursos naturales y respetuoso de la diversidad cultural y territorial.

Segtin el Departamento Nacional de Planeacion y el Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural (2003), citado por Pineda (2018), en el documento CONPES
3218 de 2003 que trata sobre el Programa de Desarrollo Alternativo 2003-2006, se
priorizé como alternativas a los cultivos ilicitos algunos proyectos agroforestales
y agricolas como el cacao, el café, el caucho, la palma y plantaciones forestales.
También reconocio la apicultura, turismo de naturaleza, artesanias y cafia panelera
como otras alternativas productivas.

De acuerdo con la Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y la Consolidacion
(2018), el cacao es uno de los principales cultivos considerados alternativa para la
sustitucion de cultivos ilicitos en Colombia, y que ayuda a que agricultores y sus
familias que se han afectado por el conflicto armado en Colombia puedan hacer
su transicion de produccion hacia una economia legal y mejorar sus condiciones.
Este proceso ha estado liderado por varias entidades, entre ellas la Direccion
de Sustitucion de Cultivos Ilicitos y el despacho de la Alta Consejeria para el
Posconflicto, asi como el apoyo y participacion de la Federacion Nacional de
Cacaoteros (Fedecacao).

Segun el diario Portafolio (2014), el cacao mas alla de ser una actividad es una
cadena productiva; aunque su produccion es principalmente primaria, emplea
alrededor de 35.000 familias en los cultivos en Colombia, y cuenta con un drea de
produccién de 150.000 hectareas y 100.000 empleos en actividades de productos
intermedios y finales.

El cacao ha demostrado ser una solucién econdmica generadora de empleo, recur-
s0s, y la preservacion de los recursos naturales, mediante la formulacién y ejecucion
de proyectos por parte de los productores y sus asociaciones en sus territorios bus-
cando un cambio social y econdmico con el fortalecimiento de la cadena productiva
del cacao y su comercializacion (Forero, Oviedo y Villalba, 2018).
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Por consiguiente, la implementacion de sistemas agroforestales de cacao es una
alternativa de desarrollo sostenible en la region. Dentro de esos sistemas se pueden
desarrollar proyectos productivos que representan ingresos para los cacaocultores
y sus familias y vinculan las instituciones haciéndolas mas fuertes; potenciando el
tejido social, mejorando las relaciones con el gobierno y coordinando las actividades
de erradicacion de cultivos ilicitos por medio de procesos sociales, conformacion
de cooperativas y asociaciones, emprendimientos, microempresas, entre otros
(Forero et al., 2018).

Segutin Cely (2017), el papel del sector cacaotero y del Ministerio de Agricultura en
la sustitucion de cultivos ilicitos permite considerar al cacao como un producto que
genera una alternativa ambiental, econémica y social, es decir, de sostenibilidad,
en particular en lugares como Arauca, el Catatumbo y Tumaco, unas de las zonas
donde se inici6 la sustitucion de cultivos de cocaina por cacao, modificando el
estilo de vida y aportando a la construccion de la paz.

En relacion con lo anterior, el Programa Nacional Integral de Sustitucion Voluntaria
de Cultivos de Uso Ilicito (PN1S) suministrd cuatro millones de plantulas de cacao
en los departamentos de Guaviare, Antioquia, Caqueta, Narifio, Meta, Norte de
Santander y Putumayo; enfocandose en proyectos agroforestales apoyados con
fuentes de financiacion, asistencia técnica, asistencia comercial y de marketing
para producir con calidad y de manera competitiva con el fin de lograr su inter-
nacionalizacion en otros mercados. Sin embargo, no solo se debe enfocar en la
productividad y fines econdmicos, sino también se requiere un acompanamiento
social con acceso a servicios publicos, salud, educacion, recreacion, mejores opor-
tunidades laborales, entre otras (Consejeria Presidencial para la Estabilizacion y
la Consolidacion, 2018). El acompanamiento social mencionado converge hacia
una cohesion social que fomenta la creacion de capital social entre asociaciones,
cooperativas, instituciones y demas actores en la zona, identificando al cacao como
una alternativa productiva de desarrollo sostenible, un elemento distintivo y de
unién en las diferentes zonas (Pineda, 2018).

De acuerdo con la Comision de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito
- uNoDc (2011), las asociaciones cacaoteras en Colombia han mejorado sus
técnicas de cultivo, recoleccion, calidad del grano y sus caracteristicas de sabor y
aroma, fomento de certificaciones como Rainforest y Fairtrade que representan
mayores ingresos a los cacaocultores al venderlos en mercados principales como
los europeos, Estados Unidos, Canada y Japén y pagado por empresas multina-
cionales productoras de chocolates como Illy y Nestlé. Ademas, dichas mejoras en
los cultivos por parte de las asociaciones y sus cacaocultores han sido apoyadas
en parte con capacitacion sobre finanzas y acceso a créditos por parte de Finagro
y el Banco Agrario.
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Algunos ejemplos en Colombia son: primero, la Asociacion Gremial de Productores
Cacaoteros de Tibt (asocaT1), que lleva mas de 10 afios cultivando y trabajando
el cacao en Norte de Santander, particularmente en la zona del Catatumbo donde
ha habido presencia de actores del conflicto armado. Actualmente cuenta con la
certificacion de calidad 1s0 9001 y prontamente espera alcanzar la certificacion
internacional Rainforest Alliance por su adecuado manejo ambiental (Consejeria
Presidencial para la Estabilizacién y la Consolidacion, 2018).

Segundo, en el municipio de Pauna (Boyaca), el desarrollo de plantaciones y pro-
duccién de cacao mejord en varios aspectos la calidad de vida de los cacaocultores
y sus familias, tales como igualdad y beneficios para las familias guardabosques,
un mejor tejido social, sostenimiento de los jovenes en la educacion, alternativas
econdmicas dentro de lo legal y la promocién del avance tecnolégico y cientifico
(Hernandez y Monroy, 2017).



CAPITULO 2

ANALISIS DE LA CADENA DE
VALOR DE CACAO DE NORTE
DE SANTANDER SEGUN EL
MODELO DE PORTER

2.1 Describir los niveles y condiciones de produccion
y transformacion del cacao en Norte de Santander

Seguin la Superintendencia de Industria y Comercio (2012), Fedecacao indica que
en Colombia el cacao es un cultivo tradicional de economia campesina cultivado en
parcelas pequeiias en areas de 3.3 hectareas en promedio. Esta situacion es similar
para Norte de Santander donde el cultivo se da en pequenias parcelas campesinas
(Vasquez y Lazaro, 2016).

De acuerdo con Vasquez, Garcia, Bastos y Lazaro (2018), citando a Fedecacao
(2012), se afirma que la produccion de cacao en Norte de Santander y en Colombia
tiene un bajo nivel de uso de tecnologia en sus cultivos sembrados con semillas
hibridas de baja densidad. Asimismo, el cacao ha presentado baja competitividad
dado que los arboles tienen varias décadas de antigiiedad (Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural, 2010). Otros aspectos que disminuyen la competitividad del
cacao en Norte de Santander mencionados por Rangel, Ortiz y Villamizar (2013),
citados por Vasquez et al. (2018), son las malas practicas en el cultivo y el grano,
asi como una baja generacion de valor agregado.

Para Vasquez et al. (2018), citando al Departamento Nacional de Planeacion (2007)
en su Agenda Regional de Competitividad de Norte de Santander, la produccién de
cacao en este departamento se lleva a cabo en dos dreas agroecoldgicas que son la
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montana santandereana y el bosque himedo tropical, haciendo referencia a las zonas
htimedas y las subcuencas de los rios Pamplonita, Catatumbo, Sardinata y Zulia.

En Norte de Santander se cultiva cacao tradicional y tecnificado. El cacao tradi-
cional abarca las variedades criollo, forastero y trinitario (ver figura 1), siendo el
ultimo el que hace referencia a los hibridos. En cambio, el cacao tecnificado son
clones o injertos con el fin de mejorar el rendimiento de produccién por hectérea,
las propiedades de aroma y sabor, el rendimiento en la transformacion, entre otros
(Vasquez et al., 2018).

Figura 1. Baya o fruto de cacao

Fuente: Fedecacao (2020).

En cuanto a la produccién de cacao en grano en Norte de Santander y tomando
en cuenta las estadisticas de Fedecacao (ver tabla 1), la produccion respectiva en
el 2019 fue de 1.512 toneladas teniendo un crecimiento del 37.33 % frente al 2018,
siendo el décimo productor a nivel nacional. Si se observa la produccién desde el
2009 a 2019 el afio con mayor produccion fue el 2012 con 2.153 toneladas, el afio
con menor produccion fue el 2011 con 1.002 toneladas y el promedio anual de
produccion en los 10 afos fue de 1.561 toneladas; para fines del presente proyecto
se toma como referencia la estadistica de Fedecacao.

Sin embargo, la produccion del afio 2016 registrada por la Secretaria de Desarrollo
de la Gobernacién de Norte de Santander fue de 5.958 toneladas de un area cose-
chada de 10.640 hectédreas con un rendimiento de 0.56 ton / ha (ver tabla 2), y al
revisar la estadistica de Fedecacao para este afo fue de 1.656 toneladas. Lo anterior
genera diferencia en la estadistica a consultar y en parte se debe porque Fedecacao
solo registra la produccién de lo que se factura en Norte de Santander dado que
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parte de la produccion del departamento se factura por comercializadores en
otros departamentos. La produccion indicada por la Secretaria de Desarrollo de la
Gobernacion de Norte de Santander considera la produccion de cacao tradicional
y cacao tecnificado.

En la tabla 3 se indica la produccion unificada de cacao tecnificado y tradicional
obteniendo la produccion total de cacao en grano por municipios de Norte de
Santander. Dado lo anterior, son 27 de 40 municipios donde se produce cacao or-
ganizados de mayor a menor produccioén: Tibu, Sardinata, Teorama, El Carmen, El
Tarra, San Calixto, Hacari, La Esperanza, Convencion, Bucarasica, El Zulia, Cachira,
Cucuta, Toledo, Abrego, Lourdes, San Cayetano, Ocafla, Arboledas, Santiago,
Durania, Salazar, Gramalote, Chindcota, Bochalema, Cucutilla y Puerto Santander.

Para el 2016, el cacao tradicional producido fue de 3.755 toneladas de un area cose-
chada de 7.952 hectareas con un rendimiento de 0.5 ton / ha, siendo 16 municipios
productores organizados por cantidad de mayor a menor produccién: Sardinata,
Tibu, El Carmen, Teorama, El Tarra, Bucarasica, San Calixto, Hacari, La Esperanza,
El Zulia, Convencién, Lourdes, Cicuta, Durania, Chinacota y Arboledas.

En cambio, el cacao tecnificado producido fue de 2.203 toneladas de un area cose-
chada de 2.688 hectareas con un rendimiento de 0.8 ton / ha, siendo 26 municipios
productores organizados por cantidad de mayor a menor producciéon: Teorama,
Convencién, Cachira, La Esperanza, Hacari, Cucuta, Tibu, El Zulia, San Calixto,
El Tarra, El Carmen, Toledo, Abrego, San Cayetano, Ocafa, Lourdes, Arboledas,
Santiago, Salazar, Durania, Gramalote, Bochalema, Chindcota, Cucutilla, Puerto
Santander y Sardinata.

Tabla 1. Produccion por departamentos en Colombia de cacao en grano
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Dpto./Aio 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Santander 17.272] 19411 16.165| 16.225( 19.517| 19.085| 22.424 | 22.117 | 23.042 | 23.574| 25.158
Antioquia 2.030( 3.254| 2537 3.377| 3.478| 3.553| 4391| 5.285| 5.407| 4.905( 5.259
Arauca 3.967( 3.988| 6.495| 4.501| 4532 5448 5.629| 6.398| 5.037| 4.478| 4546
Huila 3.009( 4.237| 2172 3.708| 3.166( 3.301| 3.787| 4.159| 4.822| 4.466| 4.051
Tolima 2059 2.892| 1.569| 1.986| 3.054| 2515| 3.547| 3.527| 4.590| 4.108( 3.928
Narifio 1.795| 1.152| 2289 2882 2711| 2763 2876 2059| 2871| 3.376| 3.285
Cesar 882 735 729 914| 1.178| 1.243( 1.046( 1.169| 1.734| 1.902| 1531
Meta 676 965 199( 1.023| 1.155| 1.486| 1.592| 1.843( 2.071| 1.610| 2134
Cundinamarca 551 957 630 944 | 1.477| 1.573| 1.604| 2141 2.115( 1.504( 2211
Norte de Santander 1.339| 1.609| 1.002| 2153| 1.779| 1428 1.814| 1.656| 1.786| 1.101| 1.512
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Dpto./Aio 2009 ( 2010 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Putumayo 10 126 437 330 503 590 868 1.004| 1.188 998 869
Caldas 491 497 166 287 561 421 452 820 1.016 967 | 1.065
Boyaca 219 201 563 446 810 683 1.030( 1.021 974 867 1.191
Cauca 263 331 287 373 310 414 450 583 595 732 545
Bolivar 314 213 197 307 420 349 448 373 409 724 463
Valle del Cauca 452 716 913 725 527 953 558 690 505 427 277
Cérdoba 81 216 221 249 358 437 485 659 457 401 710
Quindio 0 0 0 0 4 9 46 60 74 167 230
Chocé 61 19 24 212 322 385 332 454 605 162 134
Magdalena 192 238 181 230 186 162 200 366 420 138 170
Caquetd 139 123 145 149 149 207 113 106 177 114 350
Guaviare 0 0 14 58 0 83 146 155 287 64 83
Casanare 56 4 12 82 151 247 253 56 264 44 53
Risaralda 239 405 256 508 308 394 701 64 78 28 53
Vichada 0 0 0 0 0 0 2 3 6 6 14
Sucre 0 0 0 0 1 1 0 6 3 3 2
Guainia 12 5 0 0 77 0 1 0 0 1 0.2
Guajira 8 0 0 1 5 2 2 7 1 0 4
Amazonas 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0.4
Atlantico 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0.5
Total 36.118 |42.294 | 37.202 ( 41.670 | 46.739 | 47.732 | 54.798 | 56.785 | 60.535 | 56.867 | 59.740

Fuente: Fedecacao (2020).




CAPITULO 2. ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR DE CACAO DE NORTE DE SANTANDER

Tabla 2. Produccion de cacao en Norte de Santander, afio 2016

Produccion de cacao en grano en Norte de Santander, 2016

Area Rendimiento | Produccion Numero
Cultivo Municipio Variedad Cosechada Estimado Obtenida | Explotacion
(ha) ton/ha (ton) Agricola

Cacao tecni Abrego Clon 49 1 49 42
Cacao tecni Arboledas Clones 8 1 6 20
Cacao tecni Bochalema Clones 3
Cacao tecni Cachira Clones 241 1 193 250
Cacao tecni Chinacota Clones 5
Cacao tecni Convenciéon Clonado 300 1 240 170
Cacao tecni Clcuta CNN21-CCS 230 1 161 40
Cacao tecni Cucutilla Clones 6
Cacao tecni Durania Clones CCN51 4 1 3 10
Cacao tecni El Carmen Clones 76 1 76 50
Cacao tecni El Tarra Clon 169 1 135 70
Cacao tecni El Zulia Clones 150 1 150 40
Cacao tecni Gramalote Clon 15 0 3 43
Cacao tecni Hacari Clones 215 1 172 200
Cacao tecni La Esperanza Clones 226 1 181 310
Cacao tecni Lourdes Clones 16 1 10 18
Cacao tecni Ocafna CNNNS51 - 1CS95 28 1 14 28
Cacao tecni | Pto. Santander Clon 0
Cacao tecni Salazar Clon 4 1 4 15
Cacao tecni San Calixto CCN 55_91 180 1 144 50
Cacaotecni | San Cayetano Clones 50 1 25 10
Cacao tecni Santiago Clones 7 1 6 7
Cacao tecni Sardinata Clones 50
Cacao tecni Teorama Clones 400 1 400 400
Cacao tecni Tibu Clones 200 1 160 200
Cacao tecni Toledo Clones 120 1 72 50
Cacao tecni Total 2.688 0.8 2.203 2.087
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Produccion de cacao en grano en Norte de Santander, 2016

Area Rendimiento | Produccion Numero
Cultivo Municipio Variedad Cosechada Estimado Obtenida | Explotacion
(ha) ton/ha (ton) Agricola

Cacao trad Arboledas Hibrido 2 1 1 1
Cacao trad Bucarasica Hibrido 447 1 268 90
Cacao trad Chindcota Hibrido 3 1 2 5
Cacao trad Convencién Hibrido 170 0 51 200
Cacao trad Clcuta Hibrido 5 1 3 4
Cacao trad Durania Hibrido 5 1 2 10
Cacao trad El Carmen Hibrido 679 1 407 163
Cacao trad El Tarra Hibrido 700 0 280 400
Cacao trad El Zulia Hibrido 150 1 75 30
Cacao trad Hacari Hibrido 300 1 150 120
Cacao trad La Esperanza Hibrido 271 1 136 20
Cacao trad Lourdes Hibrido 50 1 25 15
Cacao trad San Calixto Hibrido 421 1 211 200
Cacao trad Sardinata Hibrido 2.300 0 920 1.535
Cacao trad Teorama Hibrido 650 1 325 400
Cacao trad Tibu Hibrido 1.800 1 900 1.200
Cacao trad Total 7.952 0.5 3.755 4.393

Total 10.640 0.56 5.958 6.480

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la Secretaria de Desarrollo Econdmico Gobernacion Norte de Santander (2017).
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Tabla 3. Produccion unificada de cacao tecnificado y tradicional en Norte de Santander, afio 2016

T Cacao Tecnificado Cacao Tradicional Total Cacao
(ton) (ton) (ton)
Tibu 160 900 1.060
Sardinata 0 920 920
Teorama 400 325 725
El Carmen 76 407 483
El Tarra 135 280 415
San Calixto 144 211 355
Hacari 172 150 322
La Esperanza 181 136 316
Convencion 240 51 291
Bucarasica 0 268 268
El Zulia 150 75 225
Céchira 193 0 193
Clcuta 161 3 164
Toledo 72 0 72
Abrego 49 0 49
Lourdes 10 25 35
San Cayetano 25 0 25
Ocaha 14 0 14
Arboledas 6 1 7
Santiago 6 0 6
Durania 3 2 5
Salazar 4 0 4
Gramalote 3 0 3
Chinacota 0 2 2
Bochalema 0 0 0
Cucutilla 0 0 0
Pto. Santander 0 0 0
Total 2.203 3.755 5.958

Fuente: elaboracién propia con base en datos de la Secretaria de Desarrollo Econémico de la Gobernacién Norte de Santander (2017).

En cuestion de asociaciones o agremiaciones, segun la oficina regional de Fedecacao,
Norte de Santander cuenta con 22 asociaciones de cacao (ver tabla 4) localizadas en
los municipios de Convencién, Ctcuta, Durania, El Carmen, Gramalote, Hacari,
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San Calixto, Santiago, Sardinata, Teorama, Tibu y Toledo. Entre todas las asocia-
ciones suman 1.350 asociados. Asimismo, existe una asociacion de segundo nivel
llamada Asociacion de Productores de Cacao de Norte de Santander (Asoprocanor)
que agrupa a varias asociaciones.

Tabla 4. Asociaciones productoras de caco en Norte de Santander

I o .. Numero . .
N.° | Municipio Asociacion N Direccion
asociados
1 El Carmen Asociacion de Productores del Municipio de 45 Corregimiento Guamalito
El Carmen AsOPROCAR
) Convencién Asociaciéon de.Productores Agropecuarios 120 Sector La Cadena
de Semillas del Futuro AprAser
3 Convencion Aschaon Agricolay Pecuaria del 40 Corregimiento Honduras
Corregimiento de Honduras ASOPROHONDUR
Cooperativa Multiactiva Veredal de San -
4 Teorama Pablo LTDA CoomvEsap 110 Corregimiento San Pablo
. Asociacion de Cacaoteros de Sardinata Carrera 6 # 9-68 Barrio
5 Sardinata 86 . .
ASOCASAR Comercial San Francisco
6 Tibd Pacelli Asociacion de Prot':luctores de Cacao de 120 Pacelli - Tiba
Paccelli AsoprocapP
7 San Calixto Asociacion de Caca.oteros del Municipio de 65 Calle 3-9- 25 San Calixto
San Calixto AsocasaN
3 El Tarra Comité de Cacaoteros del Municipio de El 150 El Tarra Barrio Primero
Tarra comICATA Enero
9 Tiba Asociacion de Cacaoteros del Catatumbo 30 La Gabarra
ASOCADELCAT
. Asociacion Gremial de Cacaoteros de Tibu Calle 4 # 4 - 37 Barrio
10 Tibu 70 .
ASOCATI Miraflores
1 Tiba Asociaciéon l\/lunl.dp,)al de Comités 29 Tibd
Cacaoteros de TibU AsocoMMULCAT
12 Cicuta Asociacion de Cacaoteros de Palmarito 62 Vereda Palmarito
ASOCAPAL
13 Hacari Asociacion de Prod'uctores del Mun|C|p|o de 60 Hacari
Hacari ASOPROHACARI
14 Teorama Asociacion de Productores de Teorama 30 Teorama
asoporte
15 Teorama Asociacion de Productores Nuevo Progreso 25 Teorama
ASOPROGRES
16 Teorama Asomaa.op qe Productores Agropecuarios 35 Teorama
del Municipio de Teorama RENACER CAMPESINO
17 Sardinata Asociacién d(.-:- Cacaoteros de Las Mercedes y 70 Corregimiento Las
Luis Vero ASOPROCAMERLUV Mercedes
18 Durania Asociacion de Cacaoteros de Durania 50 Durania
ASOCADUR
19 Gramalote Asociacion de Productores de Cacao de 2 Gramalote
Gramalote AsoPROCAG
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.. e .. Numero . e
N.° | Municipio Asociacion . Direccion
asociados

Asociacion de Productores Agroecoldgicos

20 >antiago de Santiago AsOPACASAN

22 Santiago

Asociacion de Productores Emprendedores
21 San Calixto de La Zona Norotiental Municipio de San 29
Calixto AsOPROZONOR

Vereda San Juan, San
Calixto

22 Toledo Asociacion de Cacaoteros del Sarare 82 Corregimiento Gibraltar
Toledano acst

TOTAL 1.350

Fuente: Fedecacao (2019).

Respecto a la transformacién industrial de cacao en Norte de Santander, segun
Vasquez y Lazaro (2016), considerando la Encuesta Anual Manufacturera 2015
del DANE, dicha transformacion es de tan solo un 0.08 % en el sector de chocola-
terfa y confiteria. Sin embargo, en tiempos actuales empresas como Somos Cacao
vienen realizando procesos de transformacién de cacao en chocolateria, asi como
algunas asociaciones de cacao en el departamento vienen adelantando procesos
de transformacion artesanales de su cacao cultivado.

Con relacién a las exportaciones de Norte de Santander para el capitulo 18 del
arancel de aduanas “Cacao y sus preparaciones’, consultando la base de datos de
Legiscomex (2020), Norte de Santander no present6é importaciones en el 2019,
mientras que si present6 una exportacion en el 2019 por valor FoB de UsD $67.000
de 25 toneladas de cacao en grano, esta exportacion fue con destino a Malta. El valor
de esta exportacion fue equivalente al 0.06 % de la exportacion total colombiana en
el 2019 por valor FoB de usD $105.717.586. Asimismo, esta exportacién de Norte
de Santander fue equivalente a aproximadamente 0.3 % de las exportaciones de la
subpartida arancelaria 1801.00.19.00: “Los demas cacaos crudos en grano, entero
o partido” de la exportacion total colombiana de usp $224.080 valor FoB.

A continuacidn se comparten cuatro visiones del cacao como alternativa de desa-
rrollo sostenible en Norte de Santander que corresponden a entrevistas realizadas
a Asoprocanor, Somos Cacao, Camara de Comercio de Cucuta y Fedecacao.

Para Asoprocanor hoy en dia el sector cacaotero ha retomado un protagonismo en
varios escenarios como el posconflicto en territorios con cultivos ilicitos, dirigiendo
politicas hacia tal fin. Hasta el momento lo que se ha desarrollado han sido progra-
mas de inclusién. La visién del cacao como alternativa sostenible como economia
licita para los cacaocultores y empresarios, cadena productiva con alto impacto
socioeconémico y ambiental. Existen 24 asociaciones de base con 1.200 familias en
17 municipios, es decir, casi el 50 % de los municipios de Norte de Santander tiene
vocacion cacaotera. Con los modelos que se promueven a nivel nacional se busca
el relevo generacional con visiones de negocio a largo plazo. También la inclusién
de la mujer como equidad de género en la actividad cacaotera.
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En el caso de la empresa Somos Cacao hay dos posiciones, la primera es que el 75 %
del cacao que se tiene en el departamento es variedad ccN51, con una destinacion
muy comercial e industrial para la transformacion y obtencién de subproductos
como la manteca y cacao en polvo para industrias alimenticias, farmacéuticas y de
belleza. La segunda, es el cacao fino y de aroma el cual se estima que su produccion
en Norte de Santander es del 15 %. Somos Cacao esta rescatando esa historia y
cepas importantes del caco fino y de aroma, pues es un mercado muy interesante
con gran dinamismo internacional.

Parala Camara de Comercio de Cucuta la oportunidad de desarrollo con el cacao es
muy amplia. El cacao es una oportunidad actual para Norte de Santander debido al
posconflicto en la transicion de cultivos ilicitos y que les permite a las familias una
transformacion productiva. Los productores son quienes forman principalmente
la cadena de valor en el departamento, por ello es importante la articulacion de los
productores con el resto de los actores, actividades y eslabones.

En el caso de Fedecacao la vision de cacao es amplia y positiva, tiene un potencial
de hectéreas para la siembra y el cultivo, asi como una gran oportunidad para la
comercializacién nacional e internacional. Actualmente hay 28 municipios en Norte
de Santander con presencia de cultivos de cacao. Ademas, el departamento tiene la
oportunidad en el futuro de atender mercados de cacaos especiales, pero se visiona
mas alla porque actualmente la produccion de este cacao en el departamento es
muy baja y la calidad se debe mejorar. El potencial del cacao para zonas del de-
partamento como el Catatumbo se presenta como alternativa de transformacion
en el posconflicto.

2.2 Determinar las actividades principales de la cadena
de valor

Segtin Vasquez y Bastos (2018), el analisis de la cadena de valor es un método para
analizar una empresa o sector en actividades estratégicas y la comprension de su
impacto en los costos y la diferenciacion. Las interdependencias o eslabones permi-
ten determinar oportunidades para la optimizacién y problemas de coordinacién
entre actividades dentro de la cadena, con las cadenas de valor de proveedores y
compradores, asi como con cadenas de valor de otras unidades de negocios estraté-
gicas dentro del segmento. Con el analisis de la cadena de valor se puede identificar
eslabones fuertes que representen ventajas competitivas y estrategias en actividades
de generacion de valor (Hergert y Morris, 1989).

Segtin Porter (2006), la cadena de valor estda compuesta de nueve actividades y se
genera valor cuando se logra un margen o ingreso neto el cual resulta de restar
el costo total al ingreso bruto. El control de estos costos y la generacion de valor
agregado en las actividades de la cadena es clave para lograr y mantener la ventaja
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competitiva a corto y largo plazo (Shapiro, Singhal y Wagner, 1993). Inclusive,
Wright (1987) menciona que el analisis de la cadena de valor debe comprender
actividades principales desde la compra de suministros hasta la produccion de
bienes, marketing y seguimiento al cliente.

Dado lo anterior, Piana, Featherstone y Boland (2005) indican que las actividades
principales de una cadena de valor agricola comprenden la actividad del suminis-
tro, sigue con la actividad de operaciones, la actividad de distribucion, la activi-
dad de ventas y mercadeo que se basa en los atributos del producto, la frescura y
cumplimiento al consumidor, asi como la actividad de promocién y seguimiento
al cliente y su producto.

Inclusive, las cadenas de valor agricolas estan caracterizadas por productos termi-
nados con baja creacion de valor (Boehlje, 1999); una reduccion en los margenes
de retorno; una red de miles de participantes potenciales mas que un conjunto
integrado de negocios; variables sociales fuertes como tendencias de consumo o
conservacion de la naturaleza (Valentine, 2005); genética fuerte, variabilidad cli-
matica y ambiental. Ademas, los consumidores también tienen una influencia en la
cadena de valor a través de retroalimentaciones positivas o negativas por medio de
las preferencias o estilos de vida (Perona y Miragliotta, 2004). Asimismo, al analizar
cadenas de valor agricolas se resalta el suministro de los proveedores o logistica
de entrada para el desarrollo de bienes especificos desde bienes basicos como los
commodities, los cuales en su mayoria son bienes agricolas (Craig y Douglas, 1997).

Como lo comentan Higgins et al. (2010, citados por Vasquez y Bastos, 2018), la
cadena de valor agricola es fundamental para la supervivencia de la sociedad hu-
mana, el crecimiento o mantenimiento de economias regionales y nacionales, y la
riqueza y bienestar de los productores. El suministro sostenible en un ambiente
incierto y dinamico es un gran desafio; inclusive, el cambio climatico, la degradacion
de recursos naturales, las exigencias del mercado y los mercados globales ejercen
presion sobre las cadenas de valor agricolas.

Dado lo anterior, la cadena de valor permite identificar y analizar fuentes de ventaja
competitiva y diferenciacion en las actividades primarias y de apoyo, centrandose
en la generacion de valor. Como herramienta de diagnéstico permite determinar
donde se deberifan disminuir costos u optimizar beneficios, mejorar el nivel de
comunicacion, propiciar la transferencia tecnoldgica e identificar la gobernanza
(Pefia et al., 2008). De acuerdo con Porter (2006), las actividades de valor se dividen
en dos grupos: actividades primarias y actividades de apoyo. Para la explicacién
de dichas actividades se toma en cuenta lo expuesto por Devoto (2011), quien se
basa en la cadena de valor de Michael Porter:

Actividades primarias: estan presentes en la creacion del producto o servicio, en
la comercializacion y en el servicio posventa.
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» Logistica de entrada
« Recepcion de insumos y materiales
« Almacenaje de insumos y materiales.
« Manejo y control del inventario.

o Devoluciones a proveedores.

»  Operaciones
o Producciéon
o Embalaje
» Reparacion / mantenimiento de equipos.
o Control de calidad.

» Logistica de salida
o Almacenaje de bienes producidos.
o Procesamiento / programacion de pedidos.
o Programacion de vehiculos de despacho.

o Operacion de vehiculos de despacho.

»  Marketingy ventas
o Promocién / publicidad.
o Ventas.
« Fijacién de precios.

o Seleccidon de canales de distribucion.

»  Servicio posventa
« Instalacion.
« Reparacion y suministro de repuestos.
o Entrenamiento en uso del producto.

o Manejo de quejas y reclamos.

Actividades de apoyo: son el soporte de las actividades primarias al suministrar
adquisiciones de soporte, recursos humanos, desarrollo tecnolégico e infraestruc-
tura organizacional.

» Infraestructura de gestion
o Direccién general.
o Sistemas de planificacion.
o Gestion financiera y contable.
o Manejo de aspectos legales.
o Gestion global de la calidad.
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» Manejo de recursos humanos.
« Reclutamiento y seleccion de personal.
o Evaluacién del personal.
« Sistemas de recompensa.
 Capacitacion y desarrollo.

o Relaciones laborales internas.

» Desarrollo tecnologico
« Conocimiento experto.

» Procedimiento e insumos tecnoldgicos.

» Adquisiciones
« Compra de materias primas e insumos.
o Compra de suministros.

« Compra de otros activos.

Inclusive Porter (2006) plantea que las actividades principales y de apoyo cuentan
con seguros de calidad como lo son el monitoreo de procesos, la inspeccién y los
controles de calidad en la produccion (Devoto, 2011). La cadena de valor a disefiar
se basa en el modelo propuesto por Porter (1991) (ver figura 2).

Figura 2. Concepto de cadena de valor de Michael Porter

INFRAESTRUCTURA DE LA FIRMA \
MANEJQ DE RECURSOS HUMANOS \
ACTIVIDADES : : -
DE APOYO DESARROLLO DE TECNOLOGIA

:I-\DQUISICIONE$

LOGISTICA |OPERACIONES|  LOGISTICA MARKETING SERVICIO
DE DE Y
ENTRADA SALIDA VENTAS
NV

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: concepto de Michael Porter referenciado por Devoto (2011).

Se procede con el disefio de una cadena de valor del cacao de Norte de Santander,
siendo el cacao una buena alternativa de desarrollo sostenible, la cual luego se evaliia
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para determinar las ventajas competitivas y factores por mejorar dentro de la misma
cadena. Por lo tanto, como se ha mencionado previamente una cadena de valor
esta compuesta por actividades primarias y de apoyo. Las actividades primarias
son la logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas, y
servicio posventa. Las actividades de apoyo son la infraestructura de gestion, ma-
nejo de recursos humanos, desarrollo tecnolégico/técnico, y adquisiciones. Para el
disefio de la respectiva cadena de valor se tuvo en cuenta las encuestas realizadas a
las asociaciones Asoprocanor y Comicata, asi como las entrevistas realizadas a la
empresa Somos Cacao, Fedecacao y Camara de Comercio de Cucuta.

En cuanto a la actividad principal de logistica de entrada o proveeduria, de acuerdo
con los encuestados el poder de negociacion en la compra de materias primas e
insumos para la produccion de cacao y sus derivados lo tienen tanto los cultivado-
res como los proveedores, es decir, hay un equilibrio en el poder de negociacion;
respecto a la procedencia de los proveedores es regional y nacional. En cuanto
a compras a escala o en mayor cantidad en conjunto o como asociacion para
disminuir los costos en la compra a los proveedores alrededor de la mitad de los
encuestados lo realiza.

La logistica con proveedores esta un poco desarticulada puesto que no es solo in-
cluir a los pequeios productores de cacao en grano, sino también los proveedores
de insumos, materias primas y productos semielaborados. Para los encuestados
se cuenta con un lugar adecuado para el almacenamiento de las materias primas,
insumos y materiales mientras que el estado actual del proceso de proveeduria y
almacenamiento de las materias primas, insumos y materiales en la logistica de
entrada lo consideran entre regular y bueno.

Respecto a la actividad principal de operaciones o produccién, las asociaciones pro-
ducen cacao entre 1.000 a 20.000 kilogramos, contando con produccién de cacao
fino y de aroma entre un 10 % a 40 %. Entre las variedades de cacao producidas
se encuentran ccN51, hibridos, 1cs, Fsv41 y FEARS. Algunas dificultades que se
presentan durante el cultivo y cosecha del cacao son bajo rendimiento, aplicaciéon
técnica, plagas, condiciones ambientales, recoleccion y beneficio (fermentacién y
secado). En relacion con las certificaciones no se cuenta con ninguna.

La transformacion de cacao en grano (ver figura 3) es muy minima puesto que la
actividad del departamento se centra en cacao en grano, por lo que la cadena de
valor no es completa. Hay unos esfuerzos de algunos empresarios y asociaciones
para la transformacion artesanal en chocolate dulce y de mesa. La mayoria del
cacao producido se lo llevan a otras regiones del pais para ser transformado. Sin
embargo, tomando en cuenta el potencial del incremento del volumen de cacao
cosechado en Norte de Santander se visiona en el futuro una buena oportunidad
de desarrollo de agroindustria para el departamento.
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Figura 3. Cacao en grano

Fuente: Universidad earir (s.f.).

Es importante que el productor pueda figurar en toda la cadena de valor. Inclusive
en el departamento no existe un proceso claro agroindustrial, sino principalmente
artesanal, siendo la transformacion agroindustrial en Norte de Santander baja salvo
la empresa Somos Cacao y algunos emprendimientos de transformacion artesanal
de subproductos semielaborados. En el caso particular de la empresa Somos Cacao,
esta pensada como laboratorio para hacer analisis sensorial y de calidad de cacao,
transformacion de este y enfoque en la tendencia bean to bar, es decir, del grano
a la barra. Entre los productos que actualmente se fabrican a partir del cacao en
Norte de Santander son chocolate de tasa, pasta de chocolate, caramelos con cacao,
bombones, trufas, tabletas de chocolate, entre otros. Aparte de estos hay otros pro-
ductos derivados de interés por producir en el futuro, entre los cuales serian: nibs,
licor de cacao, manteca, cacao en polvo, chocolateria fina, entre otros (ver figura 4).

Figura 4. Subproductos del cacao

_— — > 20511 .
Semillas Nibs Pasta

de cacao de cacao de cacao

Cacao Manteca Chocolate
en polvo de cacao

Fuente: Botanical online (s.f.).
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Respecto al estado actual de las actividades operacionales o de produccién se
considera que esta entre un nivel regular y bueno. Asimismo, los niveles bajos
de cadmio y el mejoramiento técnico en los cultivos, asi como en las unidades de
transformacion le permitiran mayor competitividad internacional al cacao norte-
santandereano. Por ende, la industrializacion y la internacionalizacion son la meta
alo cual se debe llegar con la cadena de valor del cacao.

Frente a la actividad principal de logistica de salida o distribucion, algunas aso-
ciaciones cuentan con centro de acopio; consideran que se debe mejorar aspectos
como infraestructura del almacén, empaque y embalaje, capacidad de suministro,
transporte y servicios logisticos, centro de acopio y conexion vial. La calificacion
del estado actual de esta actividad incluyendo el proceso de almacenamiento, em-
paque y embalaje para mantener en condiciones dptimas el cacao en fresco y sus
derivados se consideran entre malo y regular.

En cuanto a la actividad principal de marketing y ventas, algunas asociaciones
suman las producciones de sus cacaocultores para consolidar una mayor cantidad
con el fin de dar una mejor oferta a un cliente mayorista nacional o internacio-
nal. El poder de negociacion de los productores de cacao en Norte de Santander
frente a sus clientes es bajo dado que esta en manos de compradores los cuales
son principalmente dos empresas a nivel nacional, a saber, Compaiia Nacional de
Chocolates (Grupo Nutresa) y Casa Luker, quienes abarcan el 80 % de la compra
de la produccion nacional de cacao en grano. Respecto a la rentabilidad de las ventas
de cacao algunas asociaciones manifiestan tener rentabilidad o generar utilidades,
pero hay algunas asociaciones que no cuentan con una buena rentabilidad.

El nivel de comercializacién o venta de cacao en grano esta alrededor de 80 al 100 %
segun las asociaciones encuestadas, mientras que el nivel de comercializacién o
venta de productos derivados de cacao es del 20 %. La comercializacion del cacao se
da principalmente de manera indirecta por medio de asociaciones, intermediarios,
comercializadores o compradores privados, realizindose estas ventas esencialmente
a nivel local y regional; los principales canales de distribucion son las centrales de
abastos, supermercados y tiendas y centros de acopio de la asociacion. Respecto
a estrategias de mercadeo y publicidad se resaltan la asistencia en ferias locales,
regionales, nacionales e internacionales, fomentar la cultura de consumo de cacao
y chocolate, asi como el seguimiento al cliente. En cuanto a las exportaciones, se
han realizado muy poco y practicamente han sido acercamientos para posibles
exportaciones en el futuro. Segun la entrevista con Asoprocanor, existe interés de
compra de empresas de Canada y Alemania.

Finalmente, el estado actual de las actividades de marketing, ventas y comercializa-
cion se considera en un nivel regular porque una de las dificultadas de la cadena de
valor de cacao es la comercializacion porque no estd bien definida y la actividad de
Norte de Santander esta afectada altamente por la intermediacién. Sin embargo, lo
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primordial ahora es centrarse en dar la importancia y herramientas al productor
para desarrollar y producir un buen producto para ofertar en los mercados nacio-
nales e internacionales.

Sobre la actividad principal de servicio posventa o seguimiento al cliente, la frecuencia
de seguimiento a los requerimientos, comentarios y experiencias de sus clientes es
intermedia, asi como también lo es la retroalimentacidon por parte de sus clientes
la cual les permite hacer mejoras en sus procesos.

2.3 Determinar las actividades de apoyo de la cadena
de valor

En relacion con la actividad de apoyo de infraestructura en la gestion organizacional,
las asociaciones cuentan con una estructura organizacional con funciones estable-
cidas. Ademds, vienen desarrollando planeacion estratégica en la cual establecen su
mision, vision, objetivos, estrategias, politicas, procesos, presupuesto, entre otros;
también estan promoviendo el emprendimiento entre sus asociados. Finalmente, el
estado actual de la gestion organizacional de su negocio o asociacion se considera
en un nivel bueno.

Respecto ala actividad de soporte de recursos humanos, el nivel de empleo generado
en el sector cacaotero es regular o medio; identifican liderazgos importantes en
sus asociaciones y en el sector, consideran importante detener la desercion de los
cultivadores de sus zonas; ademads, califican la gestion de recursos humanos como
buena, considerando aspectos como capacitaciones, reconocimientos y correccio-
nes, relaciones laborales, comunicacion, entre otros.

En el caso de la actividad de soporte de desarrollo y aplicacion tecnolégica/técnica, las
asociaciones cuentan en su mayoria con personal técnico que les permite mejorar
la tecnificacion de sus procesos de produccion. Actualmente Fedecacao junto con
Agrosavia hacen la transferencia, capacitacion y guia técnica a los cacaocultores.
En el caso de Fedecacao hacen acompafnamiento técnico y manejan un paquete
tecnoldgico que se emplea por parte de la Federacion, también hacen visitas a otras
zonas del pais para que los cacaocultores aprendan mejores practicas del cultivo.

La gran dificultad que se tiene en la cadena es que no se ha desarrollado la cacao-
cultura que permita estar jugando como cultivo clave en la productividad, se debe
mejorar la investigacion y los procesos. Ademds, es importante que las institucio-
nes como la academia incluyan a los productores de cacao en las investigaciones,
alinear todos los esfuerzos con el comité regional cacaotero y demas esfuerzos que
permitan aprovechar el potencial del cacao de Norte de Santander. Segin Vasquez
y Bastos (2018), desarrollando un mejoramiento de la productividad, enrutando
los esfuerzos de las instituciones y registrando la mayoria del cacao que se produce
en el departamento, puede permitir figurar entre los principales productores en
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Colombia con estadisticas entre 3.500 a 4.000 toneladas de cacao, pero actualmente
se dice que son 1.500 toneladas. Finalmente, la calificacion del nivel de actividad
de desarrollo y aplicacién tecnoldgica/técnica es regular.

Sobre la actividad de apoyo de adquisiciones de apoyo, las adquisiciones que se
realizan son maquinaria y equipo; muebles, equipos de oficina y computo; medios
de transporte; servicios publicos de agua, luz y teléfono; servicios de internet y
fondos para comercializacion.

Luego de analizar cada una de las actividades principales y de apoyo de la cadena
de valor de cacao de Norte de Santander se realizo el disefio de la cadena de valor

la cual se puede observar a continuacion en la figura 5.

Figura 5. Cadena de valor de cacao de Norte de Santander

Generacion de valor

*

Infraestructura (de Gestion organizacional) (Fedecacao - Empresas: SOMOS CACAO - Asociaciones:
ASOPROCANOR, APRASEF, ASOPROHONDUR, COOMVESAP, ASOCASAR, ASOPROCAP, ASOCASAN, COMICATA,
ASOCADELCAT, ASOCATI, ASOCOMMULCAT, ASOCAPAL, ASOPROHACARI, ASPOPORTE, ASOPROGRES,
d RENACER CAMPESINO, ASOPROCAMERLUV, ASOCADUR, ASOPROCAG, ASOPACASAN, ASOPROZONOR, ACST).

[

Manejo de Recursos Humanos (Empresas: SOMOS CACAO - Asociaciones: ASOPROCANOR, APRASEF,
ASOPROHONDUR, COOMVESAP, ASOCASAR, ASOPROCAP, ASOCASAN, COMICATA, ASOCADELCAT, ASOCATI,
< [ ASOCOMMULCAT, ASOCAPAL, ASOPROHACARI, ASPOPORTE, ASOPROGRES, RENACER CAMPESINO,
ASOPROCAMERLUV, ASOCADUR, ASOPROCAG, ASOPACASAN, ASOPROZONOR, ACST).

Desarrollo y aplicacion técnica (FEDECACAO - | CA - AGROSAVIA - UNIVERSIDADES (UFPS, PAMPLONA,) -
SENA - ONG - CAMARA DE COMERCIO DE CUCUTA - ASOCIACIONES - EMPRESAS - GOBERNACION NORTE DE
SANTANDER, ALCALDIAS)

O 0T 9

Adquisiciones de soporte (Maquinaria y equipo; muebles, equipos de oficina y computo; medios de trans-
porte; servicios publicos de agua, luz y teléfono; servicios de internet y fondos para comercializacion)

Logistica
de entrada
(Proveeduria)
(Abono, semillas,
fungicidas, tierra,
agua, materias
primas e insumos)

Operaciones
o Produccion
(Cultivo)
(Variedades,
cultivo, cosecha,
recoleccion,
rendimiento)

Logistica de salida
(Distribucion)
(Empaque,
embalaje,
transporte,
centor de acopio,
estabilidad en
suministro)

Marketing
y ventas
(Comercializacion)
(Precio,
presentacion,
mercadeo,
venta, canal de
comercializacion)

Servicios
posventa
(Seguimiento
a clientes)
(Relacién
con cliente,
flexibilidad,
retroalimentacion)

v

Fuente: elaboracion propia.

Actividades primarias




CAPITULO 3

EVALUACION DE LA
CADENA DE VALOR DE
CACAO DE NORTE DE

SANTANDER

3.1 Aplicar lametodologia pertinente para la evaluacion
de la respectiva cadena de valor

Segtin Vasquez y Bastos (2018), la metodologia de evaluacion de la cadena de va-
lor esta compuesta de una evaluacién interna y una evaluacion externa donde se
evaluan las actividades principales y de apoyo de la cadena de valor. La evaluaciéon
interna como externa se hara de manera cuantitativa y cualitativa.

La evaluacion interna es cuantitativa porque las actividades de la cadena de valor
son medidas a través de escalas y ponderaciones que permiten identificar ventajas
competitivas o debilidades; es cualitativa por las descripciones de las relaciones
entre cada actividad de apoyo con cada actividad principal pueden conllevar a
identificar eslabones.

La evaluacion externa es cualitativa porque se evalda la influencia de las oportuni-
dades y amenazas de seis factores externos sobre la cadena de valor; es cuantitativa
porque se aplica una escala numérica de calificacion para determinar cual conjunto,
oportunidades o amenazas vale mas en cada factor. A continuacion se encuentra
la metodologia de la evaluacion:
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Evaluacioén interna

La evaluacion interna se enfoca en el esquema de la cadena de valor de Porter con
sus actividades principales y actividades de apoyo cruzadas en una matriz (ver fi-
gura 6) que permite describir y ponderar la relacion de cada actividad principal con
cada actividad de apoyo. En el disefio de esta matriz se tomo en cuenta el modelo y
metodologia de matriz propuesto por Pérez y Calves (2008) asi como la de Arce y
Calves (2008), donde se pondera de 1 a 51a relacion de actividad de apoyo contra cada
actividad principal. Asimismo, el modelo y metodologia de matriz de preseleccion de
mercado o pais propuesta por Procolombia en la cual se asigna un porcentaje a cada
variable hasta completar el 100 % y luego se califica con una escala que se multiplica
con el porcentaje asignado para obtener un valor total (Vasquez y Bastos, 2018).

La matriz propuesta ubica las 5 actividades principales en el eje vertical y las 4 activi-
dades de apoyo en el eje horizontal, distribuyendo el 100 % entre las 9 actividades de
la siguiente manera: 60 % para las 5 actividades principales porque como su nombre
lo indica son la parte central de la cadena y el 40 % para las actividades de apoyo
porque sin ellas las actividades principales no estarian soportadas y no se podrian
desarrollar. El 60 % de las actividades principales se decide distribuir de manera
equitativa entre las 5 actividades, es decir, 12 % para cada una porque se le da una
misma importancia a la logistica de entrada (proveeduria), las operaciones (pro-
duccién), lalogistica de salida (distribucion), marketing y ventas (comercializacion)
y seguimiento al cliente (posventa). El 40 % de las actividades de apoyo también
se decide dividir de manera igualitaria por la misma razdén entre las 4 actividades,
es decir, 10 % para cada una de estas actividades, las cuales son infraestructura
(organizacional), manejo de recursos humanos, desarrollo tecnoldgico o técnico
y las adquisiciones (de soporte). Cabe aclarar que el evaluador puede asignar cada
uno de estos porcentajes segun su criterio sin exceder el total del 100 % entre todas
las actividades de la cadena de valor (Vasquez y Bastos, 2018).

Figura 6. Metodologia para evaluar la cadena de valor

Metodologia para evaluar la cadena de valor

Matriz para evaluar Actividades de soporte
Cadena de valor Infraestructura organizacional Manejo de Recursos Humanos Desarrollo 16gi isicione Total
Actividades principales Descripcion 10% | C Descripcion 10% | C Descripcion 10% | C Descripcion | 10% | C 40%
Logistica de entrada 12% 0 0 0 0 0
Operaciones 12% 0 0 0 [ 0
Logistica de salida 12% 0 0 0 0 0
Marketing y ventas 12% 0 0 0 0 0
Seguimiento al cliente | 12% 0 0 0 0 0
Total 60% (1] [} (] (] Margen

Evaluacion interna

Fuente: elaboracion propia.
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Luego se procede a describir la relacion e identificar las fortalezas y debilidades entre
cada actividad de apoyo contra cada actividad principal. A continuacién, se procede
a su calificacion de acuerdo con el siguiente criterio: se califica con una escala de
Likert de 1 a 5 (ver tabla 5) donde los extremos como 5 indica que hay un eslabén
fuerte generando valor que se convierte en una ventaja competitiva identificada, 4
indica un potencial de ventaja competitiva en el eslabon, 3 indica un nivel regular
o medio donde no hay ni ventaja competitiva ni debilidad (pero si susceptible de
mejora), 2 indica que hay una debilidad menor mientras que 1 indica que no hay
un eslabon y representa una debilidad mayor. Esta escala de calificacion numérica
viene acompanada de colores para facilitar la identificacion de las calificaciones
en la matriz (Vasquez y Bastos, 2018).

Tabla 5. Escala de calificacion de actividades

Escala de calificacion de actividades

Nuamero Interpretacion

Ventaja competitiva

Potencial de ventaja competitiva

Debilidad menor

Debilidad mayor

5
3 Regular
2

Fuente: elaboracidn propia.

La calificacion se hace segun la interpretacion y criterio del evaluador de acuerdo
con el andlisis realizado y la relacién que encuentre entre cada actividad de apoyo
contra cada actividad principal en evaluacion. Luego la calificacién dada se multi-
plica dos veces, es decir, una vez con el porcentaje asignado a la actividad principal
y la otra vez con el porcentaje asignado a la actividad de apoyo para luego sumar el
resultado de las dos multiplicaciones y obtener la calificacion definitiva (Vasquez
y Bastos, 2018).

Cabe aclarar que en las calificaciones que se realicen en toda la matriz pueden repe-
tirse los nimeros de la escala de 1 a 5 porque puede que haya varias calificaciones
con el mismo nivel de interpretacion de la importancia para ventaja competitiva.
A través de esta calificacion se identifican eslabones que conllevan a la generacion
de valor representado en ventajas competitivas especificas entre las actividades,
por otra parte, también se pueden identificar debilidades especificas entre las
actividades (Vasquez y Bastos, 2018).

Después de haber calificado cada actividad de apoyo contra cada actividad principal
se procede a sumar los resultados de las calificaciones para obtener la suma total
por cada actividad. Por lo tanto, en las tablas 6 y 7 se pueden observar los rangos
de interpretacion del total para las actividades principales y para las actividades de
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apoyo respectivamente. Los intervalos que componen cada uno de los rangos se han
obtenido al simular escenarios cuando todas las calificaciones llegaran a ser 5 0 4
03020 1. Los totales que obtengan cada actividad también permiten identificar
sus ventajas competitivas (junto con fortalezas) y debilidades de manera general
(Vasquez y Bastos, 2018).

Tabla 6. Rango de interpretacion del total para actividad principal

Rango de interpretacion del total para actividad principal
Numero Rango Interpretacion
3,53a44 Ventaja competitiva
_ Potencial de ventaja competitiva
1,77 a 2,64 Regular
089a1,76 Debilidad menor

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 7. Rango de interpretacion del total por actividad de apoyo

Rango de interpretacion del total para actividad de apoyo
Namero Rango Interpretacion
4,5a5,5 Ventaja competitiva
_ Potencial de ventaja competitiva
23a33 Regular
12a22 Debilidad menor
_ Debilidad mayor

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, las descripciones, la doble multiplicacién, los rangos y la suma total
de las calificaciones constituyen las principales diferencias de esta evaluacién in-
terna para identificar ventajas competitivas y debilidades (Vasquez y Bastos, 2018).

Evaluacion externa

La evaluacién externa estd conformada por la identificacion, analisis y calificacion
delas oportunidades y amenazas de una serie de 6 factores externos a describir (ver
tabla 8) que afectan e influencian la cadena de valor (ver figura 7), los cuales son:
proveedores, clientes, sociedad, economia, competencia y gobierno y politica. Por
lo tanto, las oportunidades son determinantes externos positivos que se pueden
aprovechar para potenciar, mejorar y obtener un mayor crecimiento. Es aquello
que se debe tomar del ambiente externo y que generara un beneficio monetario o
no monetario (Vasquez y Bastos, 2018).
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En cuanto a las amenazas, son lo contrario a las oportunidades y por lo tanto son
determinantes externos negativos que afectan y ponen en riesgo su funcionamiento
y desempeiio, pudiendo limitar su crecimiento, por lo que se debe tener mucho cui-
dado con las mismas y ser flexible a los cambios para evitar en lo posible el impacto
directo. Una vez identificadas y analizadas las oportunidades y amenazas de cada
factor externo se proceden a calificar en una escala de 0 a 2 (con identificacion de
color) para determinar en cada factor qué tiene mas impacto, si las oportunidades
o las amenazas; donde 2 (color verde) significa mayor impacto, 1 (color amarillo)
significa menor impacto y 0 (color naranja) significa sin impacto o ausencia de
oportunidad o amenaza (ver tabla 9) (Vasquez y Bastos, 2018).

Tabla 8. Matriz de factores para evaluacion externa

Matriz de evaluacion externa

Factores externos Oportunidades Calificacion Amenazas | Calificacion

Proveedores

Clientes
Sociedad

Economia

Competencia

Gobierno y politica

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 9. Calificacion del impacto de las oportunidades y amenazas de los factores externos

Calificacion del impacto de las oportunidades y amenazas de los factores externos

Numero Interpretacion
2 Mayor impacto
1 Menor impacto
0 Sin impacto

Fuente: elaboracion propia.

Los factores de la evaluacion externa se describen a continuacién, segiin Vasquez
y Bastos (2018) son:

» Proveedores: son actores primordiales para la logistica de entrada de la
cadena de valor para suministrarse de las materias primas, insumos, ma-
teriales y servicios necesarios.

»  Clientes: son actores principales para la cadena de valor puesto que a ellos
se dirige todo el esfuerzo para obtener un resultado determinando la ge-
neracion de valor y la obtencién de un determinado margen.
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»

»

»

Sociedad: es el conjunto social de personas y sus condiciones que pueden
influenciar el funcionamiento de la cadena de valor. Uno de los fines de
la cadena de valor seria impactar positivamente esta variable a través de
unas buenas condiciones laborales y econdmicas de sus trabajadores y por
ende de sus familias, ademas, la situacién de empleo y las migraciones
también afectan socialmente.

Economia: la variable econémica es fundamental y su impacto se siente
directamente bien sea porque abarata o encarece las compras de mate-
rias primas, insumos, materiales y servicios o por la fluctuacion de los
precios para la venta de los bienes finales. Asimismo, las tendencias y el
nivel de consumo, la oferta y la demanda también influyen. Es decir, en
esta variable se condensan variables y aspectos microeconémicos como
macroeconomicos.

Competencia: la fuerza de la competencia o su debilidad también ejerce in-
fluencia en la cadena de valor, la cantidad de competidores, su participacion
en el mercado, sus enfoques competitivos, sus practicas de competencia, asi
como las barreras de entrada de nuevos competidores y bienes sustitutos.

Gobierno y politica: las reglamentaciones gubernamentales y las accio-
nes politicas también determinan la cadena de valor de manera positiva
o negativa. Inclusive, en esta variable se hace referencia al impacto que
ejercen situaciones como conflictos armados, grupos al margen de la ley,
alteraciones en el orden publico y la seguridad/inseguridad para el desa-
rrollo de las actividades.

Una vez se han identificado, analizado y calificado las oportunidades y amenazas
de cada uno de los seis factores externos se procede a analizar su influencia sobre
la cadena de valor y por ende con su evaluacion interna.

Figura 7. Variables para la evaluacion externa de la cadena de valor

Sociedad

Proveedores

Evaluacion externa

Gobierno y
politica

Competencia

Fuente: elaboracion propia.
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Luego de haber realizado la evaluacion interna y externa de la cadena de valor, se
procede a hacer un analisis conjunto de los resultados de la evaluacion integral
de la cadena de valor (ver figura 8) de acuerdo con lo explicado y de esta manera
identificar eslabones, ventajas competitivas, fortalezas, debilidades o aspectos de
mejora, asi como factores externos y sus oportunidades y amenazas que pueden
influenciar la dinamica de la cadena de valor.

Figura 8. Metodologia para evaluar la cadena de valor

Sociedad

Proveedores

Metodologia para evaluar la cadena de valor

Matriz para evaluar Actividades de soporte

Cadena de valor

Infraestructura organizacional Manejo de Recursos D 1! 6gi isici Total

D ipci 10% | C Descripcion 10% | C Descripcion 10% | C | Descripcion | 10% | C 40%

Logistica de entrada

Operaciones 12%

Logistica de salida 12%

Seguimiento al cliente 12%

olo|o|o|eo|e
olo|o|o|eo|e
olo|o|o|o|e

0

4

0

Marketing y ventas 12% 4
0

0

Total Margen

Evaluacion interna

Evaluacion
externa

Gobiernoy
politica

Competencia

Fuente: elaboracion propia.

Explicada la metodologia de evaluacion se procede a aplicarla en la cadena de valor
de cacao de Norte de Santander. En la tabla 10 se presenta la matriz de evaluacion
interna y se ha dividido en cuatro partes para una mejor visualizacion de los lectores.

En esta matriz se pueden encontrar las calificaciones dadas y los resultados segun
las ponderaciones y las descripciones realizadas entre la relacion de cada actividad
principal con cada actividad de apoyo. Cabe recordar que una calificaciéon de 5
(identificada con color verde) significa que se considera que hay una ventaja com-
petitiva, 4 (identificada con color azul) que hay un potencial de ventaja competitiva,
3 (identificada con color amarillo) que hay un nivel regular, 2 (identificada con
color naranja) representa una debilidad menor y 1 (identificada con color rojo)
representa una debilidad mayor (ver tabla 5). Asimismo, segtin la suma total de
cada actividad se identifica su resultado con un color que esta relacionado con el
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rango dentro del cual estd su suma o calificacion total, tal y como se demuestra en
la tabla 6 y tabla 7 de este proyecto.

Para los autores la evaluacion de las actividades principales representa un 60 %,
mientras que para las actividades de apoyo un 40 %, dando un resultado del 100 %.
De igual forma, se ha asignado el mismo nivel de importancia del 12 % para cada
una de las cinco actividades principales y un nivel de importancia del 10 % para
cada una de las cuatro actividades de apoyo.
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Terminada la evaluacion interna, se realiza la evaluacion externa comprendida en
seis factores (ver tabla 11):

Tabla 11. Matriz de factores para evaluacion externa

Matriz de evaluacion externa

Factores Oportunidades C Amenazas C
externos

Compras de materias primas e Escasez de materias primas e

insumos como asociaciéon o en grupo insumos.

para mejorar el poder de negociacién

frente a los proveedores logrando Aumento de precios en la compra

Proveedores | inclusive mejores precios. 2 | de materias primas e insumos. 1

Variedad de proveedores para contar Poder de negociacién inclinado

con un suministro competitivo y redu- hacia los proveedores por hacer

cir la dependencia de unos pocos. compras individuales.

Aumentar las ventas a clientes nacio- Incumplimiento o riesgos en el

nales. suministro, asi como lo pactado en
contrato de compraventa con los

Incursionar en exportaciones de cacao clientes.

en grano y derivados, aprovechando

también los tratados de libre comercio Aumento del poder de negociacién

que tiene actualmente Colombia. de los clientes y la determinacién
del precio. En el caso de Colombia,

Aumento mundial de la demanda de dos empresas (Casa Lukery

cacao y sus derivados. Compafiia Nacional de Chocolates)
compran alrededor del 80 % de la

Ventas como asociacién y no indivi- produccién de cacao en grano.

duales para lograr cumplir ventas de
mayor volumen a clientes. Asi como
. mejorar el poder de negociacion
Clientes X
frente al cliente.

Derivados de cacao como chocolates
con alto contenido de flavonoides,
bajos de azucar, funcionales o ener-
géticos, concentraciéon de chocolate
negro, chocolates gourmet, entre otras
tendencias, son oportunidades para
aprovechar.

Utilizacién de cacao, derivados y sus
“residuos” no solo de la industria
alimenticia, chocolatera y reposteria,
sino también farmacéutica y cosmeto-
l6gica o de belleza.

Generacion de mas empleo. Presencia o aumento del conflicto
armado y cultivos ilicitos en zonas
. Reemplazo de cultivos ilicitos a partir aptas para el cultivo de cacao.
Sociedad

del cacao.
Desempleo y empleo informal.

Alternativa de desarrollo sostenible.
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Economia

Son pocos los paises productores de
cacao y, mas aun, de cacao fino y de
aroma, ademas que la demanda es
mayor y en aumento a la oferta por
lo que es una gran oportunidad para
Colombia y en especifico para Norte
de Santander.

A raiz de la demanda creciente frente a
una menor oferta, el precio internacio-
nal es muy atractivo e inclusive es un
poco mas rentable que el nacional.

Aumento del consumo de chocolate
en paises emergentes como China e
India. Asi como el aumento del con-
sumo de chocolates gourmet.

Desarrollo de agroindustria e interna-
cionalizacién del cacao y sus derivados
en Norte de Santander.

Pandemia de coronavirus e im-
pacto en la economia.

Estado de las vias.

Condiciones climaticas que afectan
los cultivos de cacao.

Importaciones de cacao de otros
paises a menor precio al mercado
nacional.

Competencia de derivados del
cacao nacionales e internacionales
en el mercado regional.

Competencia

El cacao de Norte de Santander tiene
un rendimiento por hectérea acep-
table y puede mejorarse. Cuenta con
cacao fino y de aroma.

Tiene asociacion de segundo nivel
(Asoprocanor) que agrupa mas de 20
asociaciones y favorece la coordina-
cién en volumen.

El cacao no tiene producto sustituto.

El cacao de Norte de Santander tiene
un amplio potencial para ser mas com-
petitivo y ampliar su participacién en
el mercado nacional e internacional.

La competencia para el cacao de
Norte de Santander se encuentra a
nivel nacional en los departamen-
tos de Santander y Arauca quienes
son de los mayores productores en
Colombia y con una mayor visiéon
internacional, mientras que la
competencia a nivel internacional
son paises como Costa de Marfil,
Ghana, Nigeria, Ecuador, Peru,
Venezuela, entre otros.

Gobiernoy
politica

El gobierno colombiano apoya fuer-
temente la produccion, promocion,
transformacion y exportacion del ca-
cao como se puede observar en el por-
tal “Invierta en Colombia” para atraer
inversionistas al sector. Inclusive,
“Colombia Productiva” del Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo tiene
dentro del sector agroindustrial al
cacao y sus derivados. El Ministerio de
Agricultura, Fedecacao y diversas onG
también vienen trabajando fuerte-
mente en el cacao ademds de ser un
cultivo que da desarrollo sostenible

y la transicion a cultivos licitos en
zonas donde ha habido presencia de
conflicto armado.

El estado de infraestructura vial

se debe mejorar particularmente
en vias secundarias y terciarias en
Norte de Santander que permita el
acceso, la proveeduria, distribucion
y comercializacion del cacao de
Norte de Santander.
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El apoyo gubernamental y no El conflicto armado aun presente
gubernamental, la promocién de la en Norte de Santander y su imposi-
inversion, proyectos de emprendi- cién de cultivos ilicitos sigue siendo
mientos de transferencia tecnoldgica, una amenaza latente para la buena
de aumentar la productividad de los productividad y competitividad del
cultivos, la internacionalizacion del cacao nortesantandereano.

cacao y sus derivados son de las gran-
des oportunidades que tiene el sector
cacaotero en Norte de Santander.

Fuente: elaboracion propia.

3.2 Analizar los resultados de la evaluacion para la
identificacion de eslabones, ventajas competitivas
y debilidades

Luego de haber realizado tanto la evaluacion interna como externa de la cadena
de valor se continda con el andlisis de los resultados de la evaluacion. Por ende,
con la suma de todas las actividades en la evaluacion interna y las descripciones
de las actividades de apoyo sobre las actividades principales se obtienen unas
interpretaciones que permiten identificar ventajas competitivas, potencial de ven-
tajas competitivas, nivel regular (es decir, que no es una ventaja competitiva pero
tampoco una debilidad), debilidades menores y debilidades mayores (ver tabla 12).

La ventaja competitiva identificada en la cadena de valor esta en el eslabon entre
la actividad principal de operaciones o produccion con la actividad de soporte de
infraestructura organizacional. Los potenciales de ventaja competitiva se encuen-
tran en los eslabones entre la actividad principal de operaciones con la actividad
de soporte de recursos humanos, la actividad principal de operaciones con la acti-
vidad de soporte de desarrollo tecnoldgico, la actividad principal de operaciones,
la actividad principal de marketing y ventas con infraestructura organizacional.

Las actividades en nivel regular son la actividad principal en relacion con la acti-
vidad de soporte de infraestructura organizacional, la actividad principal de logis-
tica de entrada con la actividad de soporte de desarrollo tecnoldgico, la actividad
principal de logistica de entrada con la actividad de soporte de adquisiciones, la
actividad principal de logistica de entrada, la actividad principal de operaciones
con la actividad de soporte de adquisiciones, la actividad principal de logistica de
salida con infraestructura organizacional, la actividad principal de logistica de sa-
lida con recursos humanos, la actividad principal de logistica de salida, la actividad
principal de marketing y ventas.

Las debilidades menores se encuentran entre la actividad principal de logistica de
salida con la actividad de soporte de desarrollo tecnoldgico, la actividad principal de
logistica de salida con la actividad de soporte de adquisiciones, la actividad principal
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de marketing y ventas con la actividad de soporte de recursos humanos, la actividad
principal de marketing y ventas con desarrollo tecnoldgico, la actividad principal
de marketing y ventas con la actividad de soporte de adquisiciones, la actividad
principal de seguimiento al cliente con la actividad de soporte de infraestructura
organizacional, la actividad principal de seguimiento al cliente.

Las debilidades mayores que requieren acciones de mejora continua inmediata son
la actividad principal de seguimiento al cliente con la actividad de soporte de los
recursos humanos, la actividad principal de seguimiento al cliente con la actividad
de soporte de desarrollo tecnoldgico, la actividad principal de seguimiento al cliente
con la actividad de soporte de adquisiciones.

Tabla 12. Resultado de evaluacion interna de la cadena de valor
del cacao en Norte de Santander

Resultados de evaluacion interna de la cadena de valor

Interpretacion Actividades

Ventaja competitiva Operaciones con infraestructura organizacional

Operaciones con recursos humanos
Operaciones con desarrollo tecnoldgico
Operaciones con Marketing y ventas con infraestructura organizacional

Logistica de entrada con infraestructura organizacional
Logistica de entrada con recursos humanos
Logistica de entrada con desarrollo tecnolégico
Logistica de entrada con adquisiciones
Logistica de entrada
Operaciones con adquisiciones
Logistica de salida con infraestructura organizacional
Logistica de salida con recursos humanos
Logistica de salida
Marketing y ventas

Regular

Logistica de salida con desarrollo tecnoldgico
Logistica de salida con adquisiciones
Marketing y ventas con recursos humanos
Debilidad menor Marketing y ventas con desarrollo tecnolégico
Marketing y ventas con adquisiciones de soporte
Seguimiento al cliente con infraestructura organizacional

Seguimiento al cliente

Seguimiento al cliente con recursos humanos
Seguimiento al cliente con desarrollo tecnolégico
Seguimiento al cliente con adquisiciones

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al analisis de las seis variables externas evaluadas de proveedores, clien-
tes, sociedad, economia, competencia, gobierno y politica, en todas son mas las
oportunidades que las amenazas que determina la cadena de valor de cacao de
Norte de Santander.



CAPITULO 4

IDENTIFICACION DE
OPORTUNIDADES COMERCIALES
Y TENDENCIAS EN MERCADOS
INTERNACIONALES PARA EL
CACAO Y POSIBLES DERIVADOS
DE NORTE DE SANTANDER

4.1 Elaborar un estudio de mercado con énfasis
internacional del cacao, cacao fino y de aroma
y sus derivados

4.1.1 Oferta o produccion

Segtin World Cocoa Foundation (2014), citado por Vasquez et al., (2018), del 80 al
90 % del cacao producido mundialmente es cultivado por pequefios productores
que usualmente son familias, siendo alrededor de 5 a 6 millones de cacaocultores
a nivel mundial. En Africa y Asia los cultivos suelen ser de 2 a 4 hectéreas, con
una produccion promedio por hectarea entre 300 a 400 kilos de cacao en grano en
Africay de 500 kilos en Asia. En el caso de los cultivos de América, las areas suelen
ser un poco mas grandes y tener un rendimiento entre 500 a 600 kilos por hectarea.

La produccién de cacao es monitoreada a través de la cadena de suministro y de
la precision en las estimaciones de produccién y suministro que dependen de los
precios, contratos de futuros y las balanzas comerciales (Vasquez et al., 2018).

Segtin las estadisticas de la International Cocoa Organization — icco (2020) obser-
vadas en la tabla 13, el estimado de produccién mundial de cacao en grano para el
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periodo 2019-2020 es de 4.824.000 toneladas siendo Africa el principal continente
con el 76.6 % de la produccion, seguido de América con el 17.7 % y, finalmente,
Asia - Oceantia con el 5.7 %. Asimismo, los principales paises productores de ca-
cao en grano son Costa de Marfil, Ghana, Ecuador, Camertn, Nigeria, Indonesia,
Brasil, Paptia Nueva Guinea, entre otros.

Tabla 13. Produccion de granos de cacao (miles de toneladas)

. Zotans Gor9/20
Africa 3496 75.2% 3624 | 76.4% 3693 76.6 %
Camerun 250 280 290
Costa de Marfil 1964 2154 2180
Ghana 905 812 850
Nigeria 250 250 250
Otros 127 128 123
Ameérica 836 18.0% 838 | 17.7% 853 17.7 %
Brasil 204 176 190
Ecuador 287 322 325
Otros 345 340 338
Asia y Oceania 319 6.9% 283 6.0% 277 5.7%
Indonesia 240 200 200
Papua Nueva Guinea 36 40 35
Otros 43 43 42
Total mundial 4651 | 100.0% 4745 | 100.0% 4824 100.0 %

Fuente: Boletin de estadisticas de cacao de la icco (2020).

De acuerdo con las estadisticas de Fedecacao, citando el boletin de la 1cco para el
afo cacaotero 2018/2019 (ver figura 9), los paises de mayor produccion de cacao en
grano son Costa de Marfil, Ghana, Ecuador, Camertn, Nigeria, Indonesia, Brasil,
Peru, Repuiblica Dominicana y Colombia (siendo este ultimo el décimo productor

a nivel mundial).

Como se puede observar en la figura 10, sobre la balanza de produccion de cacao
en grano en los dos dltimos periodos 2018-2019 y 2019-2020, se ha presentado
un déficit en la produccion de cacao demostrando que a nivel mundial no es su-
ficiente y que la molienda que representa la demanda esta siendo superior, por lo
que de cierto modo representa una amenaza potencial de escasez y un incremento
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de precio a nivel internacional que motive a aumentar los cultivos de cacao para
suplir la necesidad de la demanda.

Figura 9. Mayores productores de cacao durante el afio cacaotero 2018-2019

2500

2200

2000

1500

870
1000

500

245 220 291

Fuente: International Cocoa Organization y Fedecacao (2020).

Figura 10. Balanza de la produccion de cacao en grano
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Fuente: Boletin de estadisticas de cacao de la icco (2020).
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De acuerdo con Terazono (2014), citando al diario Financial Times, los tres princi-
pales conglomerados que abarcan més del 60 % de la industria del cacao incluyendo
desde la molienda del grano de cacao hasta la fabricacion y division en diversas
marcas y empresas de chocolates como las mencionadas posteriormente: Cargill,
Barry Callebaut y Olam.

En cuanto a la industria del chocolate, de acuerdo con Candy Industry (2019),
las 10 principales empresas multinacionales productoras de chocolate y demas
productos junto con sus ventas netas son:

»  Mars / Us $18.000 millones.

»  Ferrero / us $12.390 millones.

»  Mondelez / us $11.792 millones.

»  Meiji/ us $9.662 millones.

» Hershey’s / us $7.779 millones.

»  Nestlé / us $6.135 millones.

»  Lindty Sprungli / us $4.374.

»  Glico / us $3.327.

» Haribo / us $3.300.

»  Perfetti Van Melle / us $3.086.
De acuerdo con Fedecacao (2019), (ver figura 11), a nivel nacional la produccion de
cacao en grano en el 2019 fue de 59.740 toneladas cultivadas en 30 departamentos
de Colombia, siendo los principales productores de cacao los departamentos de
Santander con una participacion del 42.1 %, Antioquia con 8.8 %, Arauca con 7.6 %,

Huila con 6.8 %, Tolima con 6.6 %, Narifio con 5.5 %, Cundinamarca con 3.7 %,
Meta con 3.6 %, Cesar con 2.6 % y Norte de Santander con 2.5 %.

Al revisar el periodo 2009-2019 de produccién de cacao en grano en Colombia, de
acuerdo con las estadisticas de Fedecacao (2019), (ver figura 12), el aio de menor
produccién fue el 2009 con 36.118 toneladas y el de mayor produccién fue el de
2017 con 60.535 toneladas. Lo anterior representa un incremento del 65% en la
produccién de cacao en grano desde el 2009 hasta el 2019.
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Figura 11. Produccion nacional de cacao por departamentos, afio 2019

DEPARTAMENTO PRODUCCION PARTIC.
Santander 25.158 42.1%
Antioquia 5.259 8.8%
Arauca 4.546 7.6%
Huila 4.051 6.8%
Tolima 3.928 6.6%
Narifio 3.285 5.5%
Cundinamarca 2.211 3.7%
Meta 2134 3.6%
Cesar 1531 2.6% Antioquia
8.8% Santander
Norte de 1512 2.5% 42.1%
Santander
Boyaca 1.191 2.0% Arauca
Caldas 1.065 1.8% 7.6%
Putumayo 869 1.5% Antoquia g, tander
Cérdoba 710 12% Tg.';';oa
Bolivar 463 0.8%
Cauca 454 0.8% Narifio
Caquetd 350 0.6% 5.5%
Valle del Cauca 277 0.5%
Quindio 230 0.4%
Magdalena 170 0.3%
Choco 134 0.2% Huila
Guaviare 83 0.1% 6.8%
Risaralda 53 0.1%
Casanare 53 0.1%
Vichada 14 0.0%
Guajira 4 0.0%
Sucre 2 0.0%
Atlantico 0.5 0.0%
Amazonas 04 0.0%
Guainia 0.2 0.0%
Total produccion 59.740 100%

Fuente: Fedecacao (2019).
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Figura 12. Produccion promedio nacional de cacao, aiio 2009-2019 (toneladas)
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Fuente: Fedecacao (2019).

Colombia cuenta con produccion de cacao fino y de aroma lo cual es una ventaja
competitiva pues solo el 5 % del cacao producido en el mundo es considerado
como fino y de aroma por la 1cco. Esta organizacién considera que el 95 % del
cacao producido en Colombia es fino otorgandole la calificacion de productor y
exportador de este tipo de cacao (Fedecacao, 2019).

Cabe destacar que Colombia al 2019 tuvo 175.000 hectareas de cacao sembradas en
422 municipios. El cacao cuenta con dos periodos al afio donde da cosecha, pero el
periodo de los meses de noviembre, diciembre y enero es el de mayor productivi-
dad lo que permite un buen abastecimiento para las empresas transformadoras en
Colombia para fabricar chocolates y demds productos destinados a la exportacion
para suplir, por ejemplo, el Dia de San Valentin (Gonzalez, 2020).

En cuanto a la industria del cacao y chocolate en Colombia, para el 2019 habia
548 empresas inscritas en camaras de comercio para la transformacion de cacao,
chocolate y productos de confiteria (Gonzalez, 2020). De acuerdo con la Encuesta
Anual Manufacturera del 2018 realizada por el DANE, los principales productos del
sector chocolate y demas derivados del cacao son confites de chocolate, productos
en polvo con sabor a chocolate, chocolate en pasta dulce, cobertura de chocolate,
chocolate en polvo, chocolate en pasta amargo, manteca de cacao, chocolate
granulado, cacao en polvo, frutas recubiertas de chocolate u otros productos de
confiteria y reposteria, cacao en polvo con adiciéon de azucar y concentrado de
chocolate (ver tabla 14).
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Tabla 14. Productos derivados del cacao y chocolateria en Colombia, afio 2018

Producto derivado del cacao Ca::::;ad Valo:or:\iles
Confites de chocolate 41.329.168 | $578.586.312
Productos en polvo con sabor a chocolate 27.594.357 | $350.485.951
Chocolate en pasta dulce 50.134.585 | $316.145.744
Cobertura de chocolate 15.227.861 | $143.493.985
Chocolate en polvo 8.017.273 $92.958.212
Chocolate en pasta amargo 5.499.961 $78.376.076
Manteca de cacao 4.323.098 $72.064.439
Chocolate granulado 169.790 $983.423
Cacao en polvo 84.700 $841.664
E:;tfeia:err?;L;?Lepr:)ist;ir?achocolate u otros productos de 30563 $463.666
Cacao en polvo con adicion de azucar 27.047 $112.923
Concentrado de chocolate 4.691 $72.850

Fuente: elaboracion propia a partir de la Encuesta Anual Manufacturera 2018 del pane (2019).

Casa Luker y Nutresa son los grandes compradores y transformadores de cacao,
asi como los grandes productores de chocolate, pues acaparan entre el 80 % y el
90 % de la producciéon de cacao en grano. En el 2013 se estimé que Casa Luker y
Nutresa captaron el 85 % de la produccion nacional, por su parte, Colombina sa
el 4 %, Chocolate Andino el 3 %, Chocolate Gironés el 2 %, Comestibles Italo el 1
% y el resto de las empresas el 5 % (Technoserve, 2015, citado por Universidad de
Purdue y Centro Internacional de Agricultura Tropical - c1aT, 2019).

Nutresa y Casa Luker suministran al mercado colombiano y exportan cacao en
grano; derivados intermedios de cacao como pasta o licor de cacao y cacao en polvo;
productos semielaborados como cobertura y chocolate semiamargo y productos
terminados para el consumo (CIAT, 2019).

4.1.2 Demanda o consumo

El cacao es rentable y ha aumentado su demanda a nivel internacional por ten-
dencias de consumo como el chocolate prémium, gourmet, funcional, saludable y
otros derivados del cacao (lo anterior lo pueden encontrar en mayor detalle en el
subcapitulo de tendencias de esta investigacion). El aumento de esta demanda es
a diario y tiene amplios canales de comercializacion (Consejeria Presidencial para
la Estabilizacion y la Consolidacion, 2018).

Segun las estadisticas de la International Cocoa Organization - 1cco (2020)
observadas en la tabla 15, los principales paises consumidores medidos por la
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molienda de cacao en grano para el periodo 2019/2020 son Costa de Marfil, Paises
Bajos, Indonesia, Alemania, Estados Unidos, Malasia, Ghana y Brasil. En cuanto
a continentes, el de mayor consumo por molienda es Europa con el 35 %, seguido
de Asia - Oceania con el 25.5 %, Africa con el 21.7 % y América con el 17.9 %.

Tabla 15. Molienda de granos de cacao (miles de toneladas)

——— Zo1a1s 019720
Europa 1710 37.2% 1726 | 35.9% 1700 35.0%
Alemania 448 445 435
Paises Bajos 585 600 595
Otros 677 681 670
Africa 963 21.0% 1020 | 21.2% 1054 21.7%
Costa de Marfil 559 605 615
Ghana 310 320 333
Otros 94 95 106
América 872 19.0% 901 18.7% 870 17.9%
Brasil 230 235 222
Estados Unidos 385 400 400
Otros 257 266 248
Asiay Oceania 1050 22.9% 1158 | 24.1% 1237 25.5%
Indonesia 483 487 512
Malasia 236 327 360
Otros 331 344 365
Total mundial 4596 | 100.0% 4805 | 100.0% 4861 100.0%
Moliendas de origen 2139 2306 2372

Fuente: Boletin de estadisticas de cacao de la icco (2020).

De acuerdo con Transparency Market Research (s.f.), el creciente consumo de
chocolate esta fuertemente vinculado a la asequibilidad por parte de los consumi-
dores, dando un indicio de una reaccién mas elastica en paises con ingresos mas
bajos. Por ende, en la medida que los ingresos de los consumidores incrementen,
en particular, de paises emergentes, se seguira estimando un buen aumento en la
demanda de cacao y sus derivados. Ademas, el uso de cacao y derivados en la in-
dustria cosmética y farmacéutica seguira fomentando la demanda de cacao desde
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varios sectores como los respectivos y no solo del chocolate y sus relacionados.
Desde una perspectiva global, los mercados de América del Norte, Asia Pacifico y
Oriente Medio han exhibido un consumo y produccién superiores de productos
derivados de cacao.

Los paises con mayor consumo per capita de chocolate en kilogramos en el 2017
son Suiza con 8.8 kilogramos por habitante al afio, Austria con 8.1, Alemania e
Irlanda con 7.9 cada uno, Gran Bretafia con 7.6, Suecia con 6.6, Estonia con 6.5,
Noruega con 5.8, Polonia con 5.7, Bélgica con 5.6, Finlandia con 5.4, Eslovaquia
con 5.2 y Paises Bajos con 5.1 (ver figura 13).

Figura 13. Consumo per capita de chocolate a nivel mundial en 2017 por pais (kilogramo)

Suiza
Austria
Alemania
Irlanda
Gran Bretana
Suecia
Estonia
Noruega
Polonia
Bélgica
Finlandia
Eslovaquia

Paises Bajos

Fuente: Statista (2020).

Segun Gaille (2017), a medida que las economias se desarrollan y la riqueza
aumenta, el chocolate es uno de los primeros articulos que los habitantes en esa
economia en crecimiento quieren tener. De hecho, muchas de las naciones en de-
sarrollo esperan ver aumentos en las ventas de hasta un 25 % porque a la mayoria
de la poblacion le gusta el chocolate. Las siguientes estadisticas mencionadas por
Gaille (2017) sobre el consumo de chocolate lo demuestran:
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»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

El 50 % de las ventas minoristas de chocolate del mundo ocurren en el
continente europeo.

Estados Unidos representa el 20 % del consumo mundial de chocolate.

E191 % de las mujeres prefieren comer chocolate mientras que los hombres
son el 87 % los que quieren.

El Dia de San Valentin representa casi $400 millones en promedio de
chocolate en todo el mundo, lo que equivale al 5 % de las ventas totales
de la industria.

A pesar de ser el continente de mayor produccién de cacao, Africa solo
representa el 3.28 % del chocolate consumido anualmente.

El porcentaje del mercado de chocolate en América del Norte sin incluir
a Estados Unidos es el 4.03 %.

Estados Unidos representa el 18 % del consumo mundial de chocolate.

La region de Asia — Oceania representa actualmente el 15 % del mercado
de consumo de chocolate.

El consumo mundial de chocolate promedio se estima en alrededor de 7.2
millones de toneladas métricas.

La cantidad de cacao que procesa Cargill cada afo es de 600.000 toneladas.
Esto representa el 15.4 % del mercado global.

En el Reino Unido consumen mas de £37.5 millones de chocolate certifi-
cados en Fairtrade o Comercio Justo.

Dos tercios del chocolate se consumen entre comidas. El 22 % de todo el
chocolate se consume entre las 8 p. m. y la medianoche.

Los britanicos prefieren una barra de chocolate a unas vacaciones en el
extranjero.

El chocolate reduce significativamente la actividad en el cerebro, por lo
que se asocia con la relajacion y contra el estrés.

Mas de 45 millones de kilogramos de chocolate comprados para Halloween.

4.1.3 Precios

En cuanto al precio internacional de cacao y sus derivados, hay que tener en cuenta
que el cacao es un commodity y por lo tanto su precio internacional depende
de la cotizacion en las bolsas o mercados bursdtiles de futuros en Nueva York y
Londres. De acuerdo con el portal Investing (2020), el precio de una tonelada de
cacao en grano al 13 de mayo de 2020 en la Bolsa de Nueva York fue de usp $2.460
y al analizar el periodo 2015-2020 (ver figura 14), se observa un descenso en los
precios particularmente en el afo 2017, teniendo durante el periodo analizado un
punto minimo de usD $1.844 en abril del 2017 y un punto maximo de usp $3.327
en noviembre del 2015.
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En el caso de la Bolsa de Londres, segtn el portal Investing (2020), el precio de
una tonelada de cacao en grano al 13 de mayo de 2020 fue de £1.991. Al analizar el
periodo 2015-2020 (ver figura 15) se observa un descenso en los precios, particu-
larmente en el afio 2017, teniendo durante el periodo analizado un punto minimo
de £1.378 en diciembre del 2017 y un punto maximo de £2.308 en agosto de 2016.

Figura 14. Variacion de precio de cacao en grano en la Bolsa de Nueva York 2015-2020

US Cocoa 2,460.00 + 58.00(+2.41%)
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Fuente: Bloomberg (2020).

Figura 15. Variacion de precio de cacao en grano en la Bolsa de Londres 2015-2020

Cacao Londres 1.991,00 -38,00 (-1,87%)
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De acuerdo con la 1cco (2020), el precio del cacao en grano en las Bolsas de Londres
y Nueva York en el mes de marzo de 2020 ha presentado un descenso considerable
del 11 % y 18 % respectivamente, como se puede observar en la figura 16. Lo anterior
coincide en una reduccion de demanda de cacao y sus derivados por el impacto del
coronavirus. Ademas, a partir del 11 de marzo, el diferencial entre los mercados
de Nueva York y Londres comenzd a declinar dado que el contrato de futuros en
Nueva York finalizaba el 16 de marzo. El retroceso de los contratos de futuros cerca
de la fecha de vencimiento de estos es ahora una caracteristica recurrente de los
mercados de futuros de Londres y Nueva York (1cco, 2020).

Figura 16. Precio de los contratos de futuros por tonelada de cacao en las bolsas de futuros
de Nueva York y Londres, marzo 2020

2,850

2,750 WA

2,650 \

2,550 \

2,450 \
2,350 \,‘ \

2,250

Dolares por tonelada

2,150

=== Contrato cercano a Londres
== Contrato cercano a Nueva York

Fuente: icco (2020).

A nivel nacional se toma como referencia del precio de cacao en grano publicado
por Fedecacao (ver tabla 16), el cual al 12 de mayo de 2020 esta a cop $8.400 el
kilogramo de cacao, es decir, que la tonelada esta en cop $8.400.000. Mientras que
la tonelada de cacao en grano en la Bolsa de Nueva York estd en usp $2.463 y con
una tasa de cambio de usp / cop de cop $3.901.30 para el 14 de mayo de 2020,
el precio de cotizacion de dicha tonelada en Nueva York es de cop $9.608.902,
generando una diferencia a favor frente al precio de la tonelada nacional de cop
$1.208.902, lo que promueve la exportacién de cacao en grano con el fin de lograr
beneficiarse del precio en el mercado internacional.
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Tabla 16. Precio de cacao en grano en Colombia y a nivel internacional

Bolsa de Nueva York
USD/ton 2.463
Promedio Nacional
$8.400

Fuente: Fedecacao (2020).

4.1.4 Balanza comercial

Se analiza la balanza comercial de cacao a nivel internacional y de Colombia, enten-
diéndose balanza comercial como el intercambio de exportaciones e importaciones.
Para ello se toma en cuenta la siguiente clasificacion arancelaria:

»  Capitulo 18: cacao y sus preparaciones.
»  Partida 1801: cacao en grano, entero o partido, crudo o tostado.

»  Partida 1806: chocolate y demas preparaciones alimenticias que contengan
cacao.

Las mencionadas clasificaciones arancelarias abarcan todo el capitulo de cacao y
sus derivados, asimismo, se selecciona de manera especifica las partidas de cacao
en grano y chocolate como mayores representantes.

A nivel internacional

Como se puede observar en la tabla 17, las importaciones mundiales de cacao y
sus derivados en el ailo 2019 fueron de mas de usp $49.4 miles de millones te-
niendo un crecimiento del 2 % frente al 2018. Los principales paises importadores
son Estados Unidos, Paises Bajos, Alemania, Francia y Reino Unido. En cuanto
a las exportaciones mundiales de cacao y sus derivados (ver tabla 18), en el afo
2019 se registraron mas de usp $50.6 miles de millones creciendo paralelamente
a las importaciones en un 2 % frente al 2018. Los principales exportadores son
Alemania, Costa de Marfil, Paises Bajos, Costa de Marfil y Ghana. Lo anterior,
permite deducir que esta balanza comercial tiene un superavit de un poco mas de
UsD $1.2 miles de millones.

Respecto a las importaciones mundiales de cacao en grano en el afio 2019 (ver
tabla 19) fueron mas de usp $9.3 miles de millones manteniéndose constante
frente al 2018. Los principales paises importadores son Paises Bajos, Alemania,
Estados Unidos, Malasia y Bélgica. En cuanto a las exportaciones mundiales de
cacao en grano (ver tabla 20), en el aflo 2019 se registraron mas de usp $9.7 miles
de millones sin tener crecimiento frente al 2018. Los principales exportadores son
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Costa de Marfil, Ghana, Paises Bajos, Ecuador y Camerun. Lo anterior permite
deducir que esta balanza comercial tiene un superavit de un poco mas de usp $0.4
miles de millones.

En relacién con las importaciones mundiales de chocolate en el 2019 (ver tabla
21) se registraron mas de usp $28.5 miles de millones con un crecimiento del
1% respecto al 2018, siendo los principales paises importadores Estados Unidos,
Alemania, Francia, Reino Unido y Paises Bajos. Frente a las exportaciones mun-
diales de chocolate en el afio 2019 (ver tabla 22) se registraron mas de usp $29.1
miles de millones con un crecimiento del 2 % frente al 2018, siendo los principales
paises exportadores Alemania, Bélgica, Italia, Paises Bajos y Polonia. Dando como
resultado un superavit de la balanza comercial de usp $0.6 miles de millones.

De acuerdo con lo anterior, se concluye que tanto el analisis general como especifico
de las balanzas comerciales indica que hay superavit en las 3 balanzas comerciales
analizadas.
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A nivel Colombia

Como se observa en la tabla 23, para el aflo 2019 las importaciones colombianas
de cacao y sus derivados fueron mas de usp $67.3 millones, representando el 0.1
% de las importaciones mundiales y ocupando el puesto 69 a nivel mundial; el
crecimiento de las importaciones fue del 13 % frente a lo importado en el 2018. Los
principales paises de los cuales Colombia importd fueron: Estados Unidos, Ecuador,
Brasil, Argentina y Perti. En cuanto a las exportaciones colombianas de cacao y sus
derivados (ver tabla 24), en el afio 2019 se registraron mas de usp $101.4 millones,
representando un 0.2 % de las exportaciones mundiales y ocupando la posicién
43 de exportadores; el crecimiento de las exportaciones colombianas fue de tan
solo el 1%. Los principales paises de destino de las exportaciones fueron México,
Estados Unidos, Ecuador, Alemania y Paises Bajos. Lo anterior permite deducir que
esta balanza comercial tiene un superavit de un poco mas de usp $34.1 millones.

Frente a las importaciones colombianas de cacao en grano en el afio 2019 (ver
tabla 25) fueron mas de usp $968 mil para un total de 377 toneladas importadas,
siendo equivalente a un 0% de las importaciones mundiales de cacao en grano y
ocupando el puesto 44 de los paises importadores; se present6é un decrecimiento
del -31 % en relacion con el 2018. Los paises de los cuales importé Colombia fueron
Pert y Ecuador. En cuanto a las exportaciones mundiales de cacao en grano (ver
tabla 26), en el afo 2019 se registraron mas de usp $12.8 millones equivalentes a
4.719 toneladas, equivalente al 0.1 % de las exportaciones mundiales y siendo el
pais exportador n.° 28; se presentd un decrecimiento del -36 % frente al 2018. Los
principales paises destino de las exportaciones fueron Malasia, Bélgica, Estados
Unidos, Paises Bajos y Argentina. Lo anterior, permite deducir que esta balanza
comercial tiene un superavit de un poco mas de usp $11.8 de millones.

En relacion con las importaciones colombianas de chocolate en el 2019 (ver tabla 27)
se registraron mas de usp $52.9 millones representando el 0.2 % de las importacio-
nes mundiales de chocolate y siendo el pais importador n.°. 68; el crecimiento fue
del 8 %. Los principales paises de los cuales se importd fueron de Estados Unidos,
Brasil, Argentina, Turquia y Alemania. Frente a las exportaciones colombianas de
chocolate en el afio 2019 (ver tabla 28) se registraron mas de usp $49.8 millones
equivalentes al 0.2 % de las exportaciones mundiales de chocolate y siendo el pais
n.°. 46 en exportacion; se present6 un decrecimiento del -1%. Los principales paises
destino de las exportaciones colombianas de chocolate colombiano fueron Ecuador,
Estados Unidos, México, Chile y Costa Rica, dando como resultado un déficit de
la balanza comercial de -usD $ 3.1 millones.

Dado lo anterior, se concluye que a nivel general el cacao y sus derivados y la ba-
lanza de cacao en grano es superavitaria, pero la balanza comercial de chocolate
es deficitaria en Colombia.
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4.1.5 Tendencias

De acuerdo con Idom Consulting y el programa Colombia Competitiva (2017) del
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, citando los estudios de Euromonitor,
se han identificado principalmente nueve tendencias:

a. [Enfoque en poblacion adulta

El apunte hacia esta tendencia y el incremento de la oferta se debe a tendencias
demograficas que indican el aumento de la poblacién adulta y su envejecimiento
en los anos venideros. En paises occidentales con amplio consumo de chocolate se
busca reconectar a los adultos con los chocolates por medio de tres subtendencias:

» Uso de ingredientes relacionados a lo que consumen los adultos.
» Posicionamiento de marcas prémium.

» Posicionamiento de productos tradicionales que evoquen el pasado y
generen nostalgia.

A nivel internacional, en Europa y Estados Unidos, marcas como Lindt y Godiva
han lanzado productos con sabores a vinos y licores. También, se han desarrollado
chocolates sin lactosa ni gluten. A nivel nacional, algunas empresas han lanzado
chocolates en un segmento prémium en cumplimiento de esta tendencia:

»  Nutresa: Montblanc, Santander y Roletto.
»  Colombina: Moments.

» Italo: Dolcevitta.
b. Chocolates con frutos y nueces, fortalecimiento del chocolate negro

En esta tendencia se busca ofrecer chocolates con ingredientes especiales, alternati-
vos y no tradicionales. Asimismo, el consumo de chocolate negro viene en aumento
debido a sus beneficios para la salud. Por lo tanto, las empresas han tomado la de-
cision de indicar en sus empaques el porcentaje de cacao que traen sus chocolates.

Aparte de los chocolates con sabores a vinos y licores mencionados en la tendencia
anterior, se resaltan en la presente preferencia sabores o mezclas de los chocolates
con sales, chili, nueces, frutas o cereales; tal como lo indica Euromonitor en sus
estudios citados por Idom Consulting et al. (2017).

A nivel internacional se resaltan los chocolates Toblerone de Mondelez y los
Barkthins de Hershey’s. A nivel nacional, Italo, Nutresa y Colombina cuentan con
chocolates que incluyen frutos secos, sin embargo, solo Chocolate Santander de
Nutresa se destaca como marca de chocolate negro. Ademas, nuevas empresas
colombianas como Mountain foods y Lok foods estan ingresando al mercado con
chocolates negros con altas concentraciones de cacao. Ademas, Colombia tiene la
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ventaja de cultivos, frutas exdticas y tropicales con los cuales puede realizar mezclas
en sus chocolates.

c. Disminucion en el consumo de azicar

La reduccién del uso y consumo de azucar es una tendencia que vienen impulsando
muchos gobiernos, instituciones y entidades de salud. El consumo de chocolate lo
relacionan con azucar por lo que las compaiias han implementado reducciones
de este en las preparaciones de sus chocolates o han ofertado chocolates bajos en
azucar o con sustitutos al mismo, mejorando la percepcion del chocolate como
producto saludable.

A nivel internacional, Nestlé redujo en un 32 % el azticar de sus productos mien-
tras que Barry Callebaut ha empleado la stevia como sustituto. A nivel nacional,
la Chocolatina Jet ha lanzado su linea Lyne, y Nutresa ha hecho lo suyo en bajo
contenido de aztcar con Chocolate Santander y ChocoLyne (Euromonitor, citado
por Idom Consulting et al., 2017).

d. Desarrollo de empaques con producto mas pequeio

Las empresas del sector chocolatero han disminuido el tamafio de los empaques y
la cantidad de producto con el fin de, primero, aumentar la cantidad de consumi-
dores en paises en desarrollo y nuevos mercados al reducir el precio del chocolate
haciéndolo mas accesible a los consumidores; segundo, ayudar a disminuir los
indicadores de obesidad en paises desarrollados al consumir una presentacion de
producto mas pequeiia y por ende de menos azucar.

A nivel internacional:

»  Mondelez ofrece sus chocolates Cadbury Dairy Milk en empaques peque-
nos en presentacion de 10.5 gramos.

»  Nestlé con su marca Munch, la cual tiene una presentacion de 16 gramos
y es la segunda marca mas vendida en India.

A nivel nacional:

» Italo ofrece presentaciones de chocolates desde 6 hasta 24 gramos.

» Nutresa con su marca Jet (de mayor venta en Colombia) ofrece presenta-
ciones desde los 6 gramos.

El fortalecimiento de esta tendencia al mediano plazo podria ocasionar la opcién
de mejorar las ventas al incrementar el tamafno de mercado con mas consumidores,
pero por otra parte podria ocasionar una reduccion en el consumo de chocolate
dado que el consumidor estaria satisfecho con una porcién mas pequeia.
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e. Posicionamiento de grandes compaiiias en mercados emergentes

De acuerdo con Euromonitor, citado por Idom Consulting et al. (2017), el consumo
per capita de chocolate a nivel mundial es de usp $13.3. En paises desarrollados
como Reino Unido es de usp $133, Alemania con usp $95 y Estados Unidos con
UsD $58, mientras que paises en desarrollo como China e India tienen un consumo
de usD $2 y usD $1.3 respectivamente. Sin embargo, en cuanto al crecimiento del
consumo la situacion es inversa dado que en estos paises emergentes es considerable
la tasa de crecimiento promedio de los tltimos 10 afios, en China del 5 % e India
del 13 % frente a un promedio mundial de 0.4 %, una tasa del 1 % para el Reino
Unido y un decrecimiento de -2 % en Estados Unidos y -1 % en Alemania. Para
el periodo 2016-2021 se espera un crecimiento del 4.6 % en China y del 6.7 % en
India mientras que el mercado mundial solo crecerd un 1.2 %.

Por ende y considerando el incremento en los paises emergentes, las principales
empresas multinacionales de chocolate como Mondelez, Hershey’s, Nestlé, Ferrero y
Mars han puesto sus esfuerzos en dichos mercados acaparando el 80 % del mercado
en Chinay el 72 % en la India. Sin embargo, el desafio de las empresas de chocolate
esta en convertir sus productos en mercados emergentes de un bien de lujo a uno
mas asequible y competitivo.

f. Promocion de un consumo sostenible y consciente

Las grandes empresas multinacionales contemplan desde sus politicas de respon-
sabilidad social empresarial su compromiso de certificacion de cacao sostenible
en las regiones de origen de este. Algunas de las principales certificaciones son
Fairtrade, Rainforest y Free Mo (Genetically Modified Organism).

g. Tiendas especializadas como nuevos canales de distribucion

Las empresas multinacionales han abierto tiendas propias de ventas al por menor
como estrategia de marketing fuerte y directo con sus consumidores buscando su
tidelizacién y aumento de estos, logrando vender a un menor precio sus productos
debido a la distribucién mads directa y con menos intermediarios. Asimismo, se
busca posicionar y fortalecer su marca como prémium entre los consumidores.
A nivel internacional, las marcas Lindt y Spriingli han abierto tiendas en Europa,
Norteamérica, Africa, Oceania y Brasil; la marca Kit Kat de Nestlé lo ha hecho
en Japon. A nivel nacional, Colombina lo ha realizado; Nutresa con la marca de
tiendas propias Evok, asi como pequefios emprendimientos y empresarios con sus
marcas de chocolate prémium.

h. Productos ricos en flavonoles que favorezcan la salud y bienestar

Los flavonoles, los cuales se encuentran en el chocolate negro, son una fuente de
antioxidantes y ayuda en la prevencion de la hipertension y a mejorar la circulacion
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de la sangre. Por lo tanto, se visualiza al chocolate negro como un aliado para la
mejora de la salud incorporandolo en suplementos dietarios y por ende aumentando
su demanda. Algunos productos por resaltar a nivel internacional son CocoaVia
de Mars y ChoVita de Barry Callebaut.

i. Productos ricos en proteina o energizantes como productos funcionales

Cada vez mas los consumidores vienen demandando productos saludables y funcio-
nales con contenidos ricos en proteinas o energizantes. Los productos funcionales
son un mercado emergente que ha sido dominado por barras de cereal y bebidas.
Por ende, los nibs de cacao que serian el estado puro del cacao se han comenzado
a vender como un superalimento con alto contenido de energia. La compania
Mars comercializa ediciones Snickers ricos en proteinas. En Colombia todavia
no se han desarrollado productos de este tipo, pero tiene un buen potencial para
implementar la tendencia.

De acuerdo con el Ministerio de Asuntos Exteriores de Paises Bajos (s.f.), las si-
guientes son tendencias para el mercado de cacao en Europa:

a. Unenfoque creciente en el origen del cacao y el chocolate

El cacao y chocolate originario cada vez es mas atractivo para los compradores y
consumidores, convirtiéndolo en producto prémium. Los consumidores también
valoran las caracteristicas climaticas de las zonas de produccion, la calidad de vida
e historia de los productores y comunidades. Respecto a esta tendencia han surgido
ciertos premios para resaltar los mejores cacaos de origen y sus chocolates.

b. Demanda de chocolate bean to bar o del “grano a la barra” en aumento

Bean to bar significa llevar del grano de cacao a la barra de chocolate. Para los
productores de cacao, esta tendencia de produccién y negocio le permite agregar
bastante valor tanto en produccién prémium como empaques, entregas directas o
ventas a tiendas prémium de chocolate.

c. El comercio directo esta acortando la cadena del cacao

Hay un niimero creciente de relaciones comerciales mas directas. Estas relaciones
son entre productores y fabricantes de chocolate pequenios y medianos, mante-
niendo relaciones fuertes, fiables y duraderas. Eventualmente, estas relaciones
pueden llevar a la optimizacion de la calidad, la transferencia de conocimientos y
mejores perspectivas de precio para usted como agricultor o exportador. Dichas
relaciones también permiten a los productos abastecer de derivados o subproductos
de cacao a sus clientes fabricantes de chocolate. Entre algunos ejemplos de relacio-
nes directas se resaltan algunas plataformas como Direct Cacao y Cocoanect que
permiten mejorar conexion entre productores y fabricantes.
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d. La saludy el bienestar influyen cada vez mas en los consumidores de
chocolate

Los consumidores de cacao y sus derivados como el chocolate son mas exigentes
con su consumo de productos saludables, por ende, el chocolate negro y bajo en
azticar ha tomado un fuerte auge dado que contiene flavonoides que ayudan a bajar
la presion arterial, mejorar la salud de vasos sanguineos y disminuir los niveles de
colesterol. El consumo de nibs de cacao también esta en aumento gracias a esta
tendencia. Ademas, la mezcla de chocolate con ingredientes naturales, frutas, nue-
ces, verduras, stevia, leche de coco, la ausencia de lactosa, opciones veganas y altos
contenidos de proteinas estan relacionados con el concepto saludable. Por ejemplo,
Barry Callebaut ofrece en el mercado sus chocolates FlavaBars y FlavaNaturals.

e. Regulacion de la UE sobre cadmio vigente

La Unién Europea ha aumentado su regulacion sobre el cadmio en el cacao y sus
derivados dado que el cadmio se relaciona con toxicidad para los rifiones. El cadmio
esta de manera natural en el suelo, pero los pesticidas y los fertilizantes quimicos
utilizados también lo contienen. Por ello, la Unidon Europea emiti6 en el 2019 una
reglamentacion respectiva donde se relacionan los niveles maximos de cadmio en
el cacao, chocolates y demds productos relacionados.

Los inconvenientes por presencia de cadmio en el cacao y algunos derivados afec-
tan mas a los productores de América Latina dado que la actividad volcanica, los
incendios forestales, contaminacion del suelo y otros factores conllevan a una mayor
presencia de cadmio. Por consiguiente, varios paises productores han advertido
sobre los afectos de las regulaciones sobre los pequefios productores de cacao; dado
lo anterior, la Organizacion Internacional del Cacao (1cco) en patrocinio con la
Unidén Europea han implementado un programa para controlar y reducir el cadmio
en las producciones de cacao de Colombia, Ecuador, Peru y Trinidad y Tobago.

f. Las multinacionales aumentan su influencia en el mercado mundial del
cacao

Las multinacionales siguen ampliando su influencia a lo largo de la cadena de
suministro del cacao y sus derivados, teniendo sus propios cultivos, compradores,
fabricas, entre otros, haciendo uso de la integracién vertical con sus proveedores
y clientes. Tal es el caso de las principales multinacionales como Mondelez, Barry
Callebaut y Cargill con compaiias exportadoras en varios de los paises donde se
cultiva cacao, asi como importadoras y fabricas en otros paises para su transforma-
cion. Lo anterior dificulta la participacion de pequefos actores y limita el acceso a
una buena disponibilidad de cacao dado que la mayoria del volumen es acaparado
por las principales empresas.
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g. La sostenibilidad del cacao ocupa un lugar destacado en la agenda in-
ternacional

La mejora de las condiciones sociales de los cultivadores, buenos ingresos, no al
trabajo infantil, proteccién ambiental, un adecuado manejo del suelo y agua, asi
como la mitigaciéon de impactos por cambio climatico, son variables para conside-
rar en la sostenibilidad del cacao mas alla de lo econémico. Por ejemplo, la caida
en los precios en el 2018 ocasion6 un descenso en las ganancias del 30 % para los
cacaocultores ocasionando un impacto econdmico y un riesgo para el aumento del
trabajo infantil en parcelas familiares. En ese mismo aflo se publicé la Declaracion
de Berlin durante la 4.2 Conferencia Mundial de Cacao con el fin de pactar acuerdos
para la sostenibilidad social, ambiental y econémica del cacao.

h. Losprogramas de sostenibilidad se vuelven comunes en el sector privado

La sostenibilidad del cacao es trascendental, por ello, fabricantes, multinacionales,
actores privados y paises han disefiado sus programas de sostenibilidad para el
cacao. Algunos usan las principales certificaciones como Rainforest Alliance-uTz,
Fairtrade y Free GMmo. Seguin los requerimientos de los compradores, los productores
deben cumplir ciertos estandares como certificaciones o requerimientos especiales.
Algunos ejemplos de programas de sostenibilidad corporativa incluyen:

»  Nestlé: Plan de Cacao Nestlé.

»  Mars: Cacao para generaciones.

» Mondelez: Cocoa Life.

» Lindty Spriingli: Programa de agricultura.
»  Barry Callebaut: Siempre chocolate.

»  Cargill: Promesa de cacao.

Asimismo, hay paises que tienen sus propios programas de sostenibilidad para el
cacao:

»  Plataforma suiza para el cacao sostenible.
» Iniciativa alemana sobre el cacao sostenible.
»  Compromiso del gobierno holandés con el cacao sostenible.

» Laasociacion de Bélgica para el cacao sostenible “mas alla del chocolate”

Segun Cargill (s.f.), en su reporte de tendencias de chocolate, se establecen cuatro:
indulgente, prémium, saludable, sostenible y limpio.

a. Indulgente

El consumidor actual busca una experiencia de sabor, textura y color, impulsando la
creatividad en la fabricacion y oferta de chocolates. En los sabores, las combinaciones
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de chocolate con vegetales estan tomando popularidad; en textura, se busca incluir
trozos de chocolates mas grandes o capas de chocolate crujiente; en cuanto a color y
aparte de dar otra tonalidad, también se esta utilizando cacao en polvo para recrear
profundidades y sombras.

b. Prémium

El incremento de la demanda de chocolate prémium esta en su punto mas alto,
resaltando la procedencia y origen, asi como el proceso de fabricaciéon como “batido
lento” como atributos distinguibles en sus empaques. Ademas, ha incrementado
el interés de los consumidores por comprar productos prémium fabricados local-
mente, de manera artesanal.

c. Saludable

Los consumidores cada vez buscan que sus dietas sean mas saludables y que pro-
ductos que consumen, entre ellos el chocolate, sean bajos en azucar y gluten, con
alternativa al aztiicar como la stevia, chocolates y derivados del cacao sin lactosa
o con sustitutos como la lecha de coco. Por otra parte, siguiendo la tendencia sa-
ludable, se busca que el chocolate aporte mas proteinas a que sea una fuente rica
de energia.

d. Sostenible y limpio

El proceso de produccion de los productos, sus origenes y el de sus materias pri-
mas, la responsabilidad y ética social y ambiental, etiquetado limpio, empaques
reciclables y colorantes naturales por medio de extractos vegetales o mezclas con
frutas, son tendencias de sostenibilidad y limpieza que exigen los mercados a las
empresas productoras de chocolate y que dichas tendencias o exigencias se logran
cumplir y se ven reflejadas en la obtencion de diversas certificaciones.

4.2 Determinar mediante una matriz de preseleccion
los paises o mercados potenciales para la
internacionalizacion de cacao y sus derivados

Se realizaron seis matrices de preseleccion de mercados con el fin de determinar
posibles paises para la internacionalizacion del cacao y sus derivados. Por ende,
las matrices realizadas son las siguientes:

» Cacao en grano.

»  Cascara, pelicula y desechos de cacao.
» Pasta de cacao sin desengrasar.

»  Manteca, grasa y aceite de cacao.

»  Cacao en polvo.
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»  Chocolate, tomando como referencia la clasificacion arancelaria que abarca
chocolates y demas preparaciones alimenticias que contengan cacao, en
bloques, tabletas o barras, con peso <= 2 kg, rellenas.

La metodologia de la matriz de preselecciéon de mercados consiste en asignar una
ponderacion a cada variable la cual luego es calificada para obtener un resultado.
La ponderacion total de las variables es igual a 100 %, la escala de calificacion es
de 1 a 3 dado que se evalian 3 paises en cada matriz siendo 3 el valor mas alto
favorable y 1 el valor mas bajo o desfavorable. Si en alguna variable los paises
tienen igualdad en los datos se le asigna la misma calificacion. Se seleccionan en
cada matriz los 3 paises con mayor compra internacional, es decir, los 3 principales
importadores mundiales donde hay mayor concentracién del consumo. Al final
de cada matriz el pais con mejor calificacion es el mercado objetivo (color verde),
el segundo en calificacion es el mercado alterno (color amarillo) y el tercer pais el
mercado contingente (color rojo).

Las variables analizadas en cada matriz de preseleccion de mercados y su forma
de calificaciéon son:

» Importaciones mundiales 2019 para cada pais seleccionado (usp $ Valor
FOB en miles y la cantidad en toneladas) que determina los principales
mercados de consumo a nivel mundial (Trade Map, 2020). La mejor cali-
ficacion la tiene el pais con mayor compra en USD .

»  Principales paises proveedores del pais seleccionado con el fin de deter-
minar la competencia y concentracién primordiales de estos en dicho
mercado (Trade Map, 2020). La mejor calificacion la tiene el pais donde
hay una menor concentracion en porcentaje de la competencia, es decir, la
suma de los porcentajes de participacion de los 2 principales proveedores
en cada pais.

» Exportaciones colombianas en el 2019 a cada pais seleccionado (usp $
Valor FOB en miles y la cantidad en toneladas) para medir la participacion
o no de Colombia en el mercado de cada pais analizado (Trade Map, 2020).
Se da la mayor calificacion al pais al cual Colombia le ha exportado mas
en cuanto a monto en USD.

»  Tributos aduaneros que incluye: arancel general (terceros paises), arancel
preferencial para Colombia y la tarifa de 1va. Lo anterior, con el propédsito
de determinar el costo final del producto en cada pais (datos tomados
de MacMap, Trade Heldesk, Unién Europea y autoridades de cada pais).
La mejor calificacion es para el pais el cual le da un menor arancel a la
exportacion colombiana, asi como la mejor tarifa de 1vA. Si es el mismo
arancel, el factor a considerar es la tarifa de 1va.

» Normas técnicas para conocer los requerimientos a cumplir en los pro-
ductos a exportar y que puedan ingresar a cada pais (datos tomados de
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»

»

»

MacMap, Trade Heldesk, Unién Europea y autoridades de cada pais). Se
le asigna la mejor calificacion al pais donde las normas técnicas o reque-
rimientos no son los mas exigentes.

Riesgo pais (Standard and Poor’s) 2019 que permite medir la capacidad de
pago de cada pais y su estabilidad politico-econdmica. La mejor calificacion
se le asigna al pais con mejor puntuacion de riesgo pais.

PIB per capita 2018 Banco Mundial que sirve de referencia de poder de
adquisicion del mercado. Se le otorga la mayor calificacién al pais con
mayor PIB per capita.

Indice de Desempefio Logistico 2018 Banco Mundial que permite analizar
el nivel de infraestructura y acceso logistico. Se le otorga la mayor califi-
cacidn al pais con mejor puntuacion en el respectivo indice.

Dado lo anterior, los resultados de calificacion de los paises en cada matriz de
preseleccion de mercados son:

»

»

»

»

»

Cacao en grano (ver tabla 29)

o Paises Bajos (2.5)

o Estados Unidos (2)

o Alemania (1.9)

Cascara, pelicula y desechos de cacao (ver tabla 30)
o Paises Bajos (2.25)

o Malasia (2.1)

o Francia (1.35)

Pasta de cacao sin desengrasar (ver tabla 31)
o Bélgica (2.3)

» Paises Bajos (2.25)

o Francia (2.1)

Manteca, grasa y aceite de cacao (ver tabla 32)
o Alemania (2.55)

o Bélgica (1.95)

¢ Estados Unidos (1.8)

Cacao en polvo (ver tabla 33)

o Estados Unidos (2.5)

o Alemania y Paises Bajos (1.95 cada pais)
Chocolate (ver tabla 34)

o Alemania (2.45)

o Estados Unidos (2.0)

e Reino Unido (1.95)
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CAPITULO 4. IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES COMERCIALES Y TENDENCIAS EN MERCADOS INTERNACIONALES

4.3 Analizar oportunidades comerciales para el cacao
de Norte de Santander

Segun Procolombia (2018), se han identificado oportunidades para el cacao en
grano en paises como Alemania, Bélgica, Canadd, Espaia, Estados Unidos, Francia,
Paises Bajos, India, Italia, Japon, México, Reino Unido, Suiza y Turquia. Respecto
a los derivados del cacao las oportunidades se han identificado en Alemania,
Argentina, Bélgica, Estados Unidos, Paises Bajos, Italia, Japon, México, Corea del
Sur, Costa Rica, Ecuador, Panama, Peru, Rusia, Trinidad y Tobago y Uruguay.

En el caso particular de Estados Unidos, se esta demandando y consumiendo un
chocolate de mayor calidad promoviendo la produccién de chocolate sostenible
que genera diferenciacién (Procolombia, 2018). Las tendencias de consumo en el
mercado de Estados Unidos y a nivel internacional han fortalecido el potencial
del cacao colombiano y sus derivados. En Estados Unidos, los estados de Nueva
York, Maryland, Delaware y Pensilvania son los principales importadores de cacao
colombiano (Camara de Comercio Colombo Americana, 2014).

De acuerdo con Procolombia (2019), el cacao en grano y los productos de choco-
lateria colombianos tienen grandes oportunidades para su exportacion debido al
aumento de la demanda internacional y los reconocimientos de calidad obtenidos
por el cacao en grano y productos derivados del mismo, siendo algunos premios
el Cocoa of excellence e International Chocolate Awards. Inclusive, los subproductos
derivados del cacao, la pasta de frutas y las gelatinas envueltas en chocolate oscuro,
fruta entera recubierta de chocolate oscuro y barras de chocolate oscuro y chocolate
con leche han recibido reconocimientos internacionales (Procolombia, 2019). Por
lo tanto, son un buen referente de oportunidades para el sector cacaotero de Norte
de Santander.

Asimismo, contar con cacao y sus derivados con certificaciones como Basc, Kosher,
Fairtrade, HAcCP, Rainforest, uTz y Orgéanico es una ventaja competitiva y mejor
oportunidad para acceder a mercados como el europeo y norteamericano, dado
que lograr estas certificaciones implica contar con un cacao de calidad gourmet,
apto para la generacion de productos que cumplen con el sabor y el aroma que
prefieren los paladares mas exigentes (Procolombia, 2019).

Procolombia (2015) ha identificado una oportunidad clara en la guia de opor-
tunidades para exportacion de Norte de Santander relacionada con el consumo
de chocolate en China, el cual crece en promedio un 13 %. Las marcas prémium
ocupan una muy buena posicion con alrededor de 7.000 millones de kilogramos
por afo. La marca Dove de Mars tiene una cuota de mercado del 40 %, Nestlé con
un 11 % y Ferrero con un 9 %. Dado lo anterior, existe una muy buena oportuni-
dad en China para proveer su mercado y satisfacer consumidores que exigen un
cacao y derivados de mayor calidad. Para ello el disefio de un empaque llamativo y
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diferenciador es muy importante; los colores principales en los empaques de cho-
colates son el marron relacionado al producto y el rojo y dorado porque guardan
relacion con el emperador.

Asimismo, entre las oportunidades para el sector de cacao y sus derivados en Norte
de Santander estd, aparte del cacao en grano, subproductos como los nibs de cacao,
licor o pasta de cacao, torta de cacao, manteca de cacao, cacao en polvo, cascarilla
y residuos de cacao y productos finales como chocolates, bebidas achocolatadas,
cosméticos con manteca de cacao, barras energéticas con alto contenido de protei-
nas, chocolates con mayor contenido de flavonoides para mejorar la tension arterial
y relaciones cardiacas, chocolates con menor contenido de azucar, diversidad de
opcion de chocolates con diferentes rellenos, promover las tendencias de bean to
bar o del grano a la barra, promover la transformacion gourmet, entre otras opor-
tunidades que han sido mencionadas en las tendencias de este estudio de mercado
asi como en las matrices de preseleccion de paises. Habiendo comentado las matri-
ces respectivas, se vuelve a mencionar los paises con posibles oportunidades para
exportacion de cacao y sus derivados:

»  Cacao en grano: Paises Bajos, Estados Unidos y Alemania.

»  Cascara, pelicula y desechos de cacao: Paises Bajos, Malasia y Francia.
» Pasta de cacao sin desengrasar: Bélgica, Paises Bajos y Francia.

» Manteca, grasa y aceite de cacao: Alemania, Bélgica y Estados Unidos.
»  Cacao en polvo: Estados Unidos, Alemania y Paises Bajos.

»  Chocolate: Alemania, Estados Unidos y Reino Unido.



CAPITULO 5

ESTABLECIMIENTO DE LOS
GENERADORES DE VALOR AGREGADO
PARA LA COMPETITIVIDAD DE LA
CADENA DE VALOR DE CACAO DE
NORTE DE SANTANDER CON PERSPECTIVA
DE INTERNACIONALIZACION

5.1 Identificacion de generadores de valor agregado
de acuerdo con las oportunidades internacionales
con las que cuenta el cacao de Norte de Santander

Teniendo en cuenta la cadena de valor de cacao de Norte de Santander, las oportu-
nidades comerciales para el cacao de este departamento vistas en el objetivo anterior
y las oportunidades que se pueden tener de emprendimiento, los generadores de
valor agregado identificados para la respectiva cadena son:

» Cacao en grano.

» Cacao fino y de aroma en grano.

»  Nibs de cacao.

» Licor o pasta de cacao.

» Torta de cacao.

»  Manteca de cacao.

»  Cacao en polvo.

»  Cascarilla y demas residuos de cacao.

»  Chocolate negro o con leche como barras, trufas, chocolatinas, tabletas,
entre otros.
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»
»
»

»

»
»
»

»

»

»
»

»

5.2

Chocolate con alto contenido de cacao, es decir, chocolate negro, tomando
en cuenta cacaos de origen y aroma.

Chocolates gourmet.
Barras energéticas con alto contenido de proteinas.
Chocolates con menor contenido de aztcar.

Chocolates con diversos rellenos como frutas, frutos secos, cereales, gela-
tinas, masmelos, entre otros.

Chocolates artesanales realizados con la practica bean to bar, es decir, el
grano a la barra.

Chocolates con mayor contenido de flavonoides para mejorar situaciones
cardiacas y la tension arterial.

Galletas de chocolate o con relleno de chocolate.
Barquillas rellenas de chocolate.

Helados de chocolate.

Brownies.

Bebidas achocolatadas como chocolate de mesa (bebida caliente de tasa),
bebidas frias o calientes con adicion de vitaminas para nifios y jovenes
como lo son los siguientes referentes: Chocolisto, Milo y Nesquik.

Insumos de reposteria, confiteria, panaderia, heladeria y bebidas a base
de chocolate como coberturas de chocolate, chocolate esparcible, chips de
chocolate, chunks, batons y demas derivados de cacao para la industria.

Dulces y confiteria de chocolate.
Crema de chocolate para untar como lo es la Nutella.

Cosméticos y productos de belleza y cuidado de la piel a partir de derivados
de cacao como la manteca de cacao. Entre algunos productos est4 el labial
lubricante de labios, cremas corporales para tratamientos de spa y belleza
como la chocolaterapia.

Proponer estrategias para el desarrollo de los
generadores de valor identificados

Las estrategias propuestas para el desarrollo potencial de los generadores de va-
lor del cacao se concentran en diferentes propuestas empresariales con enfoque
agroindustrial:

»

Comercializadora nacional e internacional gestionada por una asociacién
de segundo nivel como Asoprocanor que acumule la mayor produccion
posible de asociaciones de primer nivel con el fin de tener un buen poder
de negociacion frente a los clientes y lograr llegar a aquellos que requieren
un mayor volumen. Dentro del portafolio se ofreceria cacao en grano tra-



CAPITULO 5. ESTABLECIMIENTO DE LOS GENERADORES DE VALOR AGREGADO PARA LA COMPETITIVIDAD 89

dicional y cacao en grano fino y de aroma, asi como derivados del cacao
producidos por emprendimientos de asociaciones y sus cacaocultores. La
estrategia trabaja bajo un eslogan de “todos somos uno”.

» Industrias enfocadas en derivados intermedios del cacao para abastecer a
industrias de bienes finales del cacao, es decir, empresas que se dediquen
a la transformacion de cacao en subproductos intermedios como licor o
pasta de cacao, torta de cacao, manteca de cacao, cacao en polvo, nibs de
cacao y su cascarilla.

» Industrias para producir bienes finales de chocolateria de consumo masivo
como chocolate negro, chocolate blanco; barras de chocolate tradicionales
de puro chocolate o con mezcla de frutas, frutos secos, brownies, gelatinas,
entre otros; galletas, barquillas, barras de chocolate energéticas, barras con
bajo contenido de azucar, barras con alto contenido de flavonoides para
prevencion de afecciones del sistema circulatorio, entre otros.

» Industrias o empresas de chocolateria gourmet o artesanal, tipo bean to
bar o del “grano a la barra”

» Industrias para producir bienes intermedios o finales para reposteria,
confiteria, panaderia y culinaria como coberturas de chocolate, chocolate
esparcible, chips de chocolate, brownies, chunks, batons y demas derivados
de cacao para la industria.

» Industrias para producir una linea de heladeria en torno al cacao.

» Industrias para producir bebidas a base de chocolate, bien sea liquido o en
polvo, para acompanar comidas o enriquecidas en vitaminas; también se
puede desarrollar una linea de licor o alcohol con vino de cacao, cremas
de whisky con sabor a chocolate.

» Industrias de cosmética y belleza a partir de derivados del cacao como la
manteca de cacao y chocolate para cuidado de la piel y cabello, desarro-
llando jabones, shampoos, labiales, cremas, entre otros; asi como la linea
de chocolaterapia en spa o centros de bienestar fisico.

» Industrias para la linea medicinal o farmacoldgica con el desarrollo de
medicamentos a partir de propiedades o componentes del cacao incluida
su cascarilla como los flavonoides para prevenir enfermedades cardiovas-
culares que mejoran la dilatacion arterial y por ende disminuyen su pre-
si6n, vitaminas A y C, fibra, calcio, magnesio, 4cido oleico, 4cido linoleico
y antioxidantes (Todo Uruguay, s.f.), hierro, zinc, manganeso y fésforo
(Gonzalez, 2020); ayudando también al sistema digestivo al disminuir el
estrefimiento, mejorando el sistema nervioso gracias a la presencia de feni-
letilamina y serotonina, la cual acttia en el cerebro generando un estado de
bienestar emocional y de euforia, bienestar psicolégico al recargar energia
y buen estado de dnimo, asi como lo mencionado para cuidados de belleza
(Nutrimedic, s.f.). También es fuente de grasas saludables pues aumenta el



90

LA CADENA DE VALOR DE CACAO DE NORTE DE SANTANDER EN EL ESCENARIO DE LA PAZ Y EL POSCONFLICTO

»

»

colesterol bueno (HDL) y reduce la oxidacion del colesterol malo, también
ayuda al suefio y descanso pues cuenta con neurotransmisores para activar
la melatonina (Gonzalez, 2020).

El claster del cacao de Norte de Santander para reunir a todos los actores
viene siendo coordinado por la Camara de Comercio de Cucuta, por lo
que es una estrategia clave a acompanar.

Considerar regimenes francos o tributarios que promuevan la agroindus-
tria en Norte de Santander.



CONCLUSIONES

Luego de haber realizado la presente investigacion Generacion de valor para la
competitividad con perspectiva de internacionalizacion de la cadena de valor de cacao
de Norte de Santander en el escenario de la paz y el posconflicto, se concluye que el
cacao es una gran alternativa de desarrollo sostenible para Norte de Santander y
particularmente para los agricultores en zonas que han sufrido el conflicto armado
en Colombia.

La cadena de valor de cacao de Norte de Santander estd principalmente integrada
por asociaciones de cacaocultores concentrandose en la produccién primaria
del cultivo para luego proceder a su respectiva comercializacion. La actividad
agroindustrial es naciente hasta el momento y cuentan con algunas empresas o
emprendimientos de transformacion artesanal del cacao en chocolateria. Dentro de
la cadena de valor también se cuenta con diversos actores como los proveedores de
materias primas e insumos, los compradores del grano o clientes y actores de apoyo
como Fedecacao, la academia, entidades gubernamentales y no gubernamentales
que promueven el desarrollo y mejoramiento del cacao en Norte de Santander, asi
como su transformacion.

La evaluacién de la respectiva cadena de valor india que se cuenta con una ven-
taja competitiva en el eslabon que compone la actividad principal de operacion o
produccion con la actividad de apoyo de infraestructura organizacional debido a
que las asociaciones y cacaocultores como infraestructura organizacional trabajan
comprometidamente con sus cultivos de cacao en mejora continua, en compromiso
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con la tecnificacion y la futura diversificacion con su transformacién. Dentro de
las actividades de valor que mads se deben fortalecer estan las relacionadas al area
comercial de marketing y ventas y seguimiento al cliente.

Por otra parte, el estudio de mercado a nivel internacional y nacional demuestra que
la cadena de valor de cacao de Norte de Santander ha mejorado constantemente y
con compromiso hacia la generacion y diversificacion de valor como los propues-
tos a nivel comercial y agroindustrial, competitividad e internacionalizacion, que
puede tomar provecho de las oportunidades comerciales y tendencias en mercados
internacionales para el cacao y sus derivados, ademas de valerse de ciertas ventajas
arancelarias y no arancelarias de los Tratados de Libre Comercio de Colombia y del
reconocimiento del pais por parte de la International Cocoa Organization como
productor de cacao fino y de aroma.



RECOMENDACIONES

Entre las recomendaciones para tener en cuenta para futuras investigaciones e ini-
ciativas socioecondmicas para la cadena de valor de cacao de Norte de Santander
estan: mejorar el rendimiento por hectarea de los cultivos de cacao, seguir con el
acompanamiento interinstitucional a los cacaocultores y empresarios, y fortalecer
los centros de acopio no solo para distribucién y venta, sino también para sumi-
nistro o proveeduria de sus materias primas e insumos. Ademas, garantizar por
autoridades gubernamentales la seguridad, tranquilidad y desarrollo sostenible de
los agricultores que cultiven o deseen cultivar cacao en sus tierras.

El primer paso es el aumento de la produccién y areas de cultivo de cacao tradi-
cional como fino de aroma tomando en cuenta el buen precio internacional que
tiene el cacao en grano, las tendencias y aumento en el consumo; para luego po-
derse enfocar en agroindustria la cual es clave para generar mayor valor agregado
y rendimientos o ganancias para la cadena de valor pensando en fortalecer su
competitividad y encaminar una mayor internacionalizacion del cacao y derivados
nortesantandereanos.

Las entidades gubernamentales deben promover la inversion en el sector cacaotero,
promover la agroindustria y ofrecer estimulos tributarios para hacer mas atractiva
la generacion de valor de una cadena de valor que augura un mayor protagonismo
y un buen dinamismo que beneficie al departamento.
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Asimismo, la academia debe continuar con su compromiso de apoyo en investiga-
cion y extension social articulando esfuerzos con todos los actores de la cadena, con
la formacion de los cacaocultores en diversos temas de su necesidad mencionados
en la presente investigacion como habilidades comerciales, tecnologicas y logisticas.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta cadena de valor de cacao de Norte de
Santander

La presente encuesta hace parte del proyecto de investigacion “Generacion de valor
para la competitividad con perspectiva de internacionalizacién de la cadena de va-
lor de cacao de Norte de Santander en el escenario de la paz y el posconflicto”. Por
lo tanto, en la siguiente encuesta se realiza una serie de preguntas para analizar
la cadena de valor de cacao de Norte de Santander, que luego sera evaluada para
determinar las ventajas competitivas y factores por mejorar dentro de la misma
cadena con el fin de establecer una base que sirva en el futuro para un estudio de
internacionalizacion de cacao. Una cadena de valor esta compuesta por una serie
de actividades primarias y de apoyo. Las actividades primarias estan presentes en la
creacion del producto o servicio, en la comercializacién y en el servicio posventa.
Las actividades primarias son: logistica de entrada, operaciones, logistica de salida,
marketing y ventas, y servicio posventa. Las actividades de apoyo son el soporte
de las actividades primarias, las cuales son: infraestructura de gestién, manejo de
recursos humanos, desarrollo tecnolégico/técnico y adquisiciones.

Segtn la actividad principal de logistica de entrada o proveeduria:
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1. ;Quién tiene el poder de negociacién en la compra de materias primas e
insumos para la produccion de cacao y sus derivados?

a. Los cultivadores
b. Los proveedores
c. Ambos

2. Por favor, indique la procedencia de sus proveedores:
a. Local
b. Departamental
c. Nacional
d

Internacional

3. ;Serealizan compras a escala o en mayor cantidad en conjunto o como aso-
ciacion para disminuir los costos en la compra a los proveedores?

a. Si

b. No

4. ;Se cuenta con un lugar adecuado para el almacenamiento de las materias
primas, insumos y materiales?

a. Si

b. No

5. Califique el estado actual del proceso de proveeduria y almacenamiento de
las materias primas, insumos y materiales en la logistica de entrada:

a. Muy bueno

Bueno

Malo

b
c. Regular
d
e. Muy malo

Segun la actividad principal de operaciones o produccion:

6. Cantidad de cacao producido.

7. ;Cuenta con produccion de cacao fino y de aroma?
a. St

b. No
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8. Porcentaje de produccion de cacao fino y de aroma.

9. Variedades de cacao con las que cuenta.

10. ;Qué dificultad se presenta durante el cultivo y cosecha del cacao?
Bajo rendimiento

Aplicacion técnica

Plagas

Condiciones ambientales

Recoleccion
Otra. ;Cual?

S

11. ;Cuenta con alguna de las siguientes certificaciones?
a. Buenas Practicas Agricolas (BpA)
b. Global gap
c. Rainforest
d. Fairtrade
e. Otro. ;Cudl?

12. ;Actualmente estan fabricando productos a partir del cacao?
a. Si

b. No

Si su respuesta a la pregunta anterior fue si, por favor, indicar cuales productos:

13. Aparte de los productos que actualmente fabrican, ;cudles otros productos
derivados del cacao serian de su interés?

14. Califique el estado actual de las actividades operacionales o de produccion:

a. Muy bueno
b. Bueno

c. Regular

d. Malo

e. Muy malo
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Segtin la actividad principal de logistica de salida o distribucién:

15. ;Se cuenta con un centro de acopio para condensar la produccion?

a.
b.

Si
No

16. Califique el estado actual de la actividad de logistica de salida o distribucién
incluyendo el proceso de almacenamiento, empaque y embalaje para man-
tener en condiciones dptimas el cacao en fresco y sus derivados:

17.

a.

b
C.
d.
e

Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Muy malo

sEn cudles aspectos se deberian mejorar?

a.

-

R T

Lugar (infraestructura de almacén)
Manera de almacenar

Empaque y embalaje

Capacidad de suministro

Agilidad en despacho de pedidos
Transporte y servicios logisticos
Distribucion

Centro de acopio

Conexién vial

Otro. ;Cual?

Segtn la actividad principal de marketing y ventas (comercializacion):

18. ;Se suman las producciones de varios productores, por ejemplo, por asocia-
cion, para dar una mayor cantidad y una mejor oferta a un cliente mayorista
nacional o internacional?

19.

a. St

b. No

;Quién tiene el poder de negociacion en la venta y fijacién de precios de su
produccién?

a. Los cultivadores

b. Los compradores

C.

Ambos
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

;Su venta genera utilidad, es decir, es rentable?
a. Si

b. No

;Cual es su nivel de comercializacion o venta de cacao en grano?
Nula

1-20 %

20-40 %

40-60 %

60-80 %

80-100 %

S

;Cudl es su nivel de comercializacion o venta de productos derivados de
cacao?

a. Nula

b. 1-20%

c. 20-40%
d. 40-60 %
e. 60-80 %
f. 80-100 %

Sus principales ventas de cacao estan a nivel:
a. Local

b. Departamental
c. Nacional
d

Internacional

sLas ventas las realiza de manera directa o a través de agentes intermediarios
que compran su produccion de cacao?

a. Directa

b. Indirecta (agente intermediario)

;Cual es su principal canal de distribucion? Puede seleccionar varios.
a. Plazas de mercado

b. Centrales de abastos
Supermercados y tiendas

d. Hipermercados / almacenes de cadena
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26.

27.

28.

29.

e. [Exportacion a otros paises

f.  Otro. ;Cual?

;Cuales son las ventajas y diferenciales del cacao y derivados de cacao que
usted produce?

;Emplea alguna estrategia de mercadeo y publicidad para la comercializa-
cion?
a. Si. ;Cudl?

b. No

;Ha exportado alguna vez, ya sea de manera directa o indirecta?
a. Si. ;Cual?

b. No

Califique el estado actual de las actividades de marketing, ventas y comer-
cializacion.
a. Muy bueno

Bueno

Malo

b
c. Regular
d
e. Muy malo

Segtin la actividad principal de servicio posventa (seguimiento a clientes):

30.

31.

;Con qué frecuencia hace seguimiento a sus clientes, sus requerimientos,
comentarios, experiencias?

a. Siempre
b. A menudo

c¢. Devezen cuando
d. Pocas veces
e

Nunca

sHa recibido retroalimentacion por parte de sus clientes que le permita hacer
mejoras en sus procesos?

a. Si

b. No
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Segtin la actividad de apoyo de infraestructura de gestion organizacional:

32. Nombre de asociacion:

33. ;La asociacién cuenta con una estructura organizacional con funciones

establecidas?
a. Si
b. No

34. ;La asociacidn desarrolla un sistema de planeacion estratégica (mision,
vision, objetivos, estrategias, politicas, procesos, presupuesto, entre otros)?

a. Si
b. No

35. ;Promueven iniciativas de emprendimiento en sus asociados?
a. St

b. No

36. ;Cudl es su percepcion del cacao como alternativa de desarrollo sostenible?

a. Muy buena
b. Buena

c. Regular

d. Mala

e. Muy mala

37. Califique el estado actual de la gestion organizacional de su negocio o
asociacion.

a. Muy buena
b. Buena

c. Regular

d. Mala

e. Muy mala

Segtin la actividad de apoyo de manejo de recursos humanos:

38. ;Cual es el nivel de empleo generado en el sector de cacao?
a. Alto
b. Medio

c. Bajo
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39. ;Identifica algiin liderazgo dentro de sus compaieros del sector?

a.

b.

Si
No

40. Califique la gestion de recursos humanos de la asociacién considerando
aspectos como capacitaciones, reconocimientos y correcciones, relaciones
laborales y comunicacion.

a.

b
C.
d.
e

Muy buena
Buena
Regular
Mala

Muy mala

Segun la actividad de desarrollo y aplicacion tecnologica/técnica:

41. ;Cuenta con personal capacitado en tecnificacion de su produccion?

a.
b.

Si
No

42. ;Cuenta con procesos tecnificados de produccion?

a.
b.

Si
No

43. Califique el nivel de actividad de desarrollo y aplicacién tecnoldgica/técnica:

a.

b.
C.
d.
e.

Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Muy malo

Segtn la actividad de adquisiciones (administrativas, de apoyo):

44. ;Qué otras adquisiciones se realizan para el cultivo de cacao y labores ad-
ministrativas, diferentes a materias primas e insumos?

a.
b.
c.
d.
e.
f.

Maquinaria y equipo

Muebles, equipo de oficina y computo
Medios de transporte

Servicios publicos de agua, luz y teléfono
Servicio de internet

Otras. ;Cudles?




ANEX0S

Anexo 2. Entrevista a actores representativos en la
cadena de valor de cacao en Norte de Santander

Nombre:

Entidad:

La presente entrevista hace parte del proyecto de investigacion “Generacion de
valor para la competitividad con perspectiva de internacionalizacién de la cadena
de valor de cacao de Norte de Santander en el escenario de la paz y el posconflicto”
Por lo tanto, en la siguiente entrevista se realiza una serie de preguntas para conocer
su opinidén acerca de la cadena de valor de cacao de Norte de Santander, cadena
que luego sera evaluada para determinar las ventajas competitivas y factores por
mejorar dentro de la misma con el fin de establecer una base que sirva en el futuro
para un estudio de internacionalizacién de cacao.

Una cadena de valor esta compuesta por una serie de actividades primarias y de
apoyo. Las actividades primarias estan presentes en la creacion del producto o servi-
cio, en la comercializacién y en el servicio posventa. Las actividades primarias son:
logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas, y servicio
posventa. Las actividades de apoyo son el soporte de las actividades primarias, las
cuales son: infraestructura de gestion, manejo de recursos humanos, desarrollo
tecnoldgico/técnico y adquisiciones.

1. ;Cudl es su vision sobre el cacao y su oportunidad de desarrollo sostenible
para Norte de Santander?

Respecto a las actividades principales de la cadena de valor:

2. ;Cual es su opinion sobre la logistica de entrada y proveedores del sector
cacao en Norte de Santander?

3. ;Coémo considera el estado actual de las operaciones de produccién de
cacao en grano y transformacion agroindustrial en obtencién de productos
derivados?

4. ;Cdémo contempla la logistica de salida o distribucion de cacao en grano y
sus derivados?

5. ;Cual es su opinion sobre la actividad principal de marketing y ventas que
abarca la comercializacion?

6. ;Qué opinidn tiene sobre el servicio posventa o seguimiento a clientes en la
cadena de valor de cacao de Norte de Santander?
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10.

11.

12.

13.

14.

En relacion con las actividades de soporte de la cadena de valor:

;Como se encuentra la infraestructura fisica y organizacional de la cadena
de valor?

;Cuadl es su percepcion sobre la gestion y formacion de recursos humanos
del sector?

;Cual es su opinion sobre el desarrollo, aplicacion y transferencia técnica y
tecnologica en la produccion de cacao y su transformacion agroindustrial?

;Qué opinidn tiene sobre las adquisiciones y actividades que dan soporte a
la actividad cacaotera?

Luego de recibir su opinién sobre las actividades principales y de apoyo de
la cadena de valor de cacao de Norte de Santander, se cierra la entrevista
con las siguientes preguntas:

;Cual es su opinion general sobre la respectiva cadena de valor y su generacion
de valor?

;Cual es su percepcion de competitividad de la cadena de valor y qué se
debe mejorar?

;Cual es su opinidn sobre la importancia de industrializar e internacionalizar
el cacao de Norte de Santander?

Finalmente, ;como impacta la situacion actual de aislamiento social por la
pandemia de coronavirus la actividad cacaotera?

iMuchas gracias!
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[A CADENA DE VALOR DE
CACAO DE NORTE DE SANTANDER
EN EL ESCENARIO DE LA PAZ
Y EL POSCONFLICTO

El fruto del cacao es un cultivo con alto creci-
miento internacional y presenta un protago-
nismo en la alimentacion de las familias dado
su potencial calérico y la variedad de produc-
tos que se derivan de él. En Norte de Santan-
der su produccion se encuentra localizada en
varios municipios afectados por el conflicto
armado y en los ultimos anos ha sido conside-
rado un producto alternativo para cultivos
ilicitos. La competitividad es clave para la
internacionalizacién y desarrollo en estos
municipios.

Este libro presenta un analisis del cacao en
Norte de Santander, Colombia y a nivel inter-
nacional; el disefio de su cadena de valor en
este departamento; el disefio de una metodo-
logia de evaluaciéon para cadena de valor
aplicada a la cadena de estudio que identifica
necesidades de mejora y ventajas competiti-
vas para su futura internacionalizacion, y, por
ultimo, generadores de valor agregado para la
competitividad.

El presente texto va dirigido a profesionales y
estudiantes de Comercio Internacional, Admi-
nistracion de Empresas, Economia, Ingeniera
Agroindustrial e Ingenieria. Asi mismo, va
dirigido a agremiaciones de cacao, entidades
publicas y privadas, la academia, el sector
empresarial y la sociedad en general.
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