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Lineamientos estratégicos para fortalecer la viabilidad comercial del cacao de la empresa

Asprocagua en los mercados internacionales

Heidy Nataly Alvarado Castro
Angel Leonardo Preciado Rubio

José Manuel Galan Salazar

Resumen

El cacao es uno de los productos agricolas mas representativos de Colombia por su calidad
y potencial para el desarrollo rural sostenible. El pais cuenta con méas de 188.000 hectareas
cultivadas, y el 95 % de su produccion es reconocida como cacao fino de sabor y aroma, lo que le
otorga ventajas competitivas internacionales (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2021).
No obstante, su expansion en el comercio internacional es limitada por factores estructurales,
tecnologicos y comerciales. En el departamento del Meta, a pesar de sus condiciones
agroecologicas favorables, la produccion es inferior al potencial con 7.000 hectareas y un
rendimiento bajo de 0,3 toneladas por hectarea, lo que nos muestra la escasa tecnificacion, la débil
infraestructura de postcosecha y la poca articulacion comercial (Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural, 2021). Ademas, el desconocimiento de los estandares de calidad y trazabilidad
internacionales, junto con la ausencia de estrategias de internacionalizacion, ha restringido su
participacion en los mercados globales (FAO, 2020; Robles Gamboa, 2023; ProColombia, 2023).

Palabras clave: cacao colombiano, comercializacion internacional, sostenibilidad,
competitividad, lineamientos estratégicos, departamento del Meta, cadena productiva, valor

agregado.

Abstract

Cocoa is one of Colombia’s most representative agricultural products due to its quality and
potential to promote sustainable rural development. The country has more than 188,000 hectares
under cultivation, and 95% of its production is recognized as fine-flavor and aroma cocoa, granting

it international competitive advantages (Ministry of Agriculture and Rural Development, 2021).
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However, its expansion in international trade is limited by structural, technological, and
commercial factors. In the department of Meta, despite favorable agroecological conditions,
production remains below potential, with 7,000 hectares cultivated and a low yield of 0.3 tons per
hectare, reflecting limited technological advancement, weak post-harvest infrastructure, and
insufficient commercial integration (Ministry of Agriculture and Rural Development, 2021).
Additionally, the lack of knowledge regarding international quality and traceability standards,
along with the absence of internationalization strategies, has restricted its participation in global
markets (FAO, 2020; Robles Gamboa, 2023; ProColombia, 2023).

Keywords: Colombian cocoa, international commercialization, sustainability,

competitiveness, strategic guidelines, Meta department, production chain, added value

Introduccion

El cacao ha sido historicamente uno de los productos agricolas mas representativos de
Colombia, tanto por su calidad como por su potencial para impulsar el desarrollo rural sostenible.
De acuerdo con el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2021), el pais cuenta con mas de
188.000 hectareas destinadas al cultivo de cacao, distribuidas en 27 departamentos y mas de 65.000
familias productoras. El 95 % de este cacao es reconocido por la Organizacion Internacional del
Cacao (ICCO) como fino de sabor y aroma, una caracteristica distintiva que le otorga una ventaja
competitiva en los mercados internacionales (ICCO, 2019). Sin embargo, este recurso ain no ha
sido plenamente aprovechado dentro del comercio global, debido a factores estructurales,
tecnologicos y comerciales que limitan su viabilidad exportadora.

El departamento del Meta, pese a sus condiciones agroecoldgicas favorables y su ubicacion
estratégica en la Orinoquia colombiana, ha mantenido una participacion modesta en la produccion
nacional de cacao, con cerca de 7.000 hectareas cultivadas y una produccion promedio de 1.900
toneladas anuales (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2021). Su rendimiento de 0,3
toneladas por hectarea se encuentra por debajo del promedio nacional, reflejando limitaciones
técnicas y tecnoldgicas en los cultivos, en la infraestructura de postcosecha y la articulacion
comercial. A ello se suma la débil presencia del cacao metense en las cadenas de valor

internacionales, condicionada por el desconocimiento de los requisitos de inocuidad, trazabilidad
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y estandares de calidad exigidos por mercados como la Unién Europea (FAO, 2020; Robles
Gamboa, 2023).

La problematica central radica en la falta de lineamientos estratégicos que orienten al sector
cacaotero del Meta hacia una comercializacion sostenible y competitiva en los mercados
internacionales. A pesar de que el cacao colombiano ha logrado diversificar sus destinos de
exportacion, principalmente México, Italia, Bélgica y Estados Unidos, las barreras técnicas y la
ausencia de estrategias integrales de internacionalizacion limitan su expansion (FEDECACAO,
2023; ProColombia, 2023). Asimismo, la presencia de metales pesados como el cadmio, los costos
de produccion elevados y la gran cantidad de pequefios productores agravan la situacion (UPRA,
2017; Portafolio, 2022). En este contexto, resulta pertinente establecer lineamientos estratégicos
que permitan la viabilidad comercial del cacao de la empresa ASPROCAGUA en mercados
internacionales.

Establecer lineamientos estratégicos que permitan la viabilidad comercial del cacao de la
empresa ASPROCAGUA en mercados internacionales implica analizar de manera integral tanto
las capacidades internas de la organizacion como las condiciones externas del mercado global. En
primer lugar, es necesario evaluar el nivel de tecnificacion de sus procesos productivos, la calidad
de la poscosecha, la implementacion de buenas practicas agricolas y la capacidad de cumplir con
los estandares internacionales de inocuidad, trazabilidad y sostenibilidad exigidos por mercados
de alto valor. Asimismo, se requiere identificar las brechas existentes en su estructura organizativa,
la articulacion con asociaciones locales y el acceso a programas de financiamiento, capacitacion y
certificacion que fortalezcan su competitividad. Desde la perspectiva del entorno, resulta
fundamental analizar las tendencias del mercado internacional del cacao fino de sabor y aroma, las
demandas de los consumidores, las barreras técnicas vigentes —como los limites de cadmio
establecidos por la Unién Europea— y las oportunidades para la diferenciacion mediante atributos
de origen, calidad y sostenibilidad. De esta manera, los lineamientos estratégicos deberan
orientarse hacia la innovacion productiva, la consolidacion de alianzas comerciales, la certificacion
internacional, la generacion de valor y el posicionamiento de la marca ASPROCAGUA como un
referente de cacao premium del Meta, con el objetivo de asegurar su insercion sostenible y
competitiva en los mercados globales.

De esta manera, el objetivo general de la investigacion es proponer lineamientos

estratégicos que fortalezcan la viabilidad comercial del cacao en los mercados internacionales, a
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partir del andlisis de su cadena productiva, sus ventajas comparativas, sus condiciones
socioecondmicas y su potencial de exportacion. Se parte de la hipotesis de que la implementacion
de estrategias basadas en la innovacion, la asociatividad y la certificacion de calidad podria
incrementar la competitividad del cacao, mejorando su acceso a nichos de mercado especializados
y sostenibles.

Larelevancia de este estudio radica en que aporta a la consolidacion de una vision integral
del sector cacaotero de Guamal - Meta, promoviendo su transiciéon desde un modelo primario
extractivo hacia una economia agroindustrial con valor agregado. Ello contribuye a los objetivos
de desarrollo rural y de diversificacion productiva establecidos en la Politica Nacional de Cadenas
Agricolas y Forestales (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2021), asi como al
fortalecimiento de la productividad y el ingreso de las familias rurales (DANE, 2022). Ademas, la
investigacion se alinea con las metas de sostenibilidad ambiental, inclusion social y competitividad
planteadas por el Plan de Internacionalizacion del Sector Agroindustrial (Min. Comercio, 2023).

La implementacion de los lineamientos propuestos permitird disefiar estrategias de
articulacion entre productores, instituciones y mercados, enfocadas en el cumplimiento de
estandares internacionales, el fortalecimiento de capacidades locales y la creacion de una marca
territorial que posicione al cacao del municipio de Guamal y del departamento del Meta como un
producto diferenciado por su calidad, origen y sostenibilidad, esta investigacion busca contribuir
al desarrollo regional mediante la consolidacion de un modelo comercial viable, competitivo y

sostenible que haga del cacao un actor relevante en los mercados internacionales.

Marco tedrico

La gestion financiera constituye uno de los pilares fundamentales para garantizar la
sostenibilidad y competitividad de las organizaciones en entornos econdémicos dindmicos y
altamente exigentes. En términos generales, la gestion financiera puede definirse como el conjunto
de decisiones, procesos y herramientas orientadas a la obtencion, administracion y asignacion
eficiente de los recursos econdmicos de una empresa, con el fin de maximizar su valor y asegurar
su permanencia en el mercado (Ross, 2018). Desde esta perspectiva, la gestion financiera integra

actividades relacionadas con la planeacion, inversion, financiamiento, control y andlisis del
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desempefio econdomico, elementos indispensables para la formulacion de estrategias orientadas al
crecimiento empresarial.

De acuerdo con (Pratiwi, 2017), la gestion financiera se estructura a partir de tres decisiones
clave: la decision de inversion, que determina en qué activos productivos debe invertir la
organizacion; la decision de financiamiento, que define las fuentes de capital mas adecuadas para
respaldar dichas inversiones; y la decision de administracion del capital de trabajo, enfocada en la
gestion eficiente de activos y pasivos corrientes para mantener la liquidez operativa. Estas
decisiones se encuentran estrechamente interrelacionadas y condicionan la capacidad de la
empresa para generar valor econdmico sostenible, especialmente en sectores productivos donde
predominan pequefias unidades de negocio, como ocurre en la cadena cacaotera colombiana (Utria,
2020).

Por su parte, (Aguilar, 2018) sostienen que una gestion financiera s6lida permite mejorar
la eficiencia operativa, incrementar la rentabilidad y fortalecer la capacidad de la organizacion
para adaptarse a mercados globales altamente competitivos. Esto es particularmente relevante para
empresas agroindustriales como ASPROCAGUA, cuyo desempefio depende de la estabilidad de
costos, la calidad del producto, la capacidad para acceder a financiamiento y la preparacion para
cumplir con estdndares internacionales. En este sentido, la gestion financiera constituye un factor
determinante para evaluar la viabilidad comercial del cacao en mercados internacionales, dado que
permite identificar brechas de productividad, estimar costos de certificacion, proyectar inversiones
en infraestructura de postcosecha y analizar escenarios de riesgo asociados a fluctuaciones del
mercado global del cacao.

La interrelacion entre la gestion financiera y la internacionalizacion empresarial ha sido
ampliamente analizada en la literatura. Autores como (Cavusgil, 2020) destacan que la entrada a
mercados internacionales exige no solo capacidad productiva y calidad del producto, sino también
una estructura financiera capaz de soportar procesos de certificacion, investigacién de mercados,
logistica internacional, desarrollo de marca y mecanismos de mitigacion de riesgos cambiarios y
comerciales. En consecuencia, una empresa que aspire a participar en mercados especializados
como aquellos que demandan cacao fino de sabor y aroma requiere una gestion financiera
estratégica que articule de manera coherente la planeacion operativa con los objetivos de expansion

internacional.
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Asimismo, (Porter, 2017) sefiala que la competitividad sostenible depende de la capacidad
de las empresas para generar ventajas diferenciales basadas en eficiencia, innovacion y
posicionamiento en el mercado. Estas ventajas se construyen a partir de decisiones financieras
acertadas, que permitan invertir en procesos de mejora continua, asegurar la calidad del producto,
garantizar la trazabilidad y facilitar la incorporacion de tecnologias que aumenten la productividad.
De este modo, la gestion financiera no opera aisladamente, sino que se integra con areas como la

gestion productiva, la comercializacion, el marketing internacional y la sostenibilidad.

Supuesto de Financiacion

El supuesto de financiacion dentro del analisis de la empresa ASPROCAGUA revela una
evolucion significativa en sus fuentes de recursos. Inicialmente dependiente de recursos propios,
la empresa ha comenzado a diversificar sus fuentes de financiacion, incluyendo créditos pequefios
de fomento, programas de cofinanciacion productiva y alianzas estratégicas para la compra
conjunta de insumos. Este cambio sugiere que la empresa esta reconociendo la necesidad de
ampliar su acceso a fuentes externas de financiacion para afrontar los retos asociados con la
expansion productiva y el cumplimiento de estandares internacionales.

En el contexto de las PYMEs agroindustriales en paises en desarrollo, como lo es el caso
de ASPROCAGUA, la gestion financiera externa juega un papel clave para el crecimiento y la
sostenibilidad a largo plazo. Autores como Gitman y Zutter (2016) sostienen que las decisiones de
financiamiento son cruciales para la estabilidad de las pequefias empresas, ya que les permite
aprovechar oportunidades de inversion y financiar sus procesos de expansion. Ademas, en el sector
agroindustrial, las empresas enfrentan un entorno de alta volatilidad y riesgo climatico, lo que hace
que la disponibilidad de crédito a tasas razonables sea un factor fundamental para su viabilidad
(Berdegué, 2021). En este sentido, el acceso a lineas de crédito y fondos de inversion se presenta
como una via para fortalecer la infraestructura productiva de ASPROCAGUA y mejorar sus
capacidades tecnologicas.

El riesgo financiero asociado a este supuesto es notable, especialmente si ASPROCAGUA
no logra asegurar financiacion suficiente o si los costos de los créditos son excesivos. En este
contexto, el acceso a créditos de bajo costo y a fondos de inversion con condiciones favorables

sera determinante para su competitividad. Stiglitz (2020) argumenta que la falta de capacidad para
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acceder a financiacioén puede ser un obstaculo clave para el crecimiento de empresas en mercados
emergentes, y la empresa debe desarrollar una estrategia financiera solida que incluya una gestion

eficiente de sus deudas y un uso adecuado de los fondos obtenidos.

Supuesto de Inversion

El analisis sefiala que ASPROCAGUA esta realizando inversiones significativas en areas
clave como la renovacion de cultivos envejecidos, la introduccion de variedades resistentes y el
fortalecimiento de centros de acopio y laboratorios de calidad. Ademas, se destaca la necesidad de
invertir en infraestructura de postcosecha y en certificaciones internacionales.

La decision de inversion en una empresa agroindustrial esta directamente relacionada con
su capacidad de adaptarse a las exigencias del mercado global. De acuerdo con Porter (1990), las
inversiones en innovacion y calidad son esenciales para crear una ventaja competitiva sostenible,
ya que permiten a las empresas diferenciarse en mercados cada vez mas competitivos. En el sector
del cacao, la innovacion productiva y la mejora de los procesos de postcosecha son fundamentales
para cumplir con los exigentes estandares de calidad que exigen los mercados internacionales.
FAO (2020) también resalta que la inversion en tecnologia agricola es una estrategia clave para
aumentar la productividad y reducir la variabilidad en la calidad del cacao.

El supuesto de continuar invirtiendo en innovacién tecnolédgica y calidad es acertado, pero
implica riesgos financieros asociados al capital requerido. Las inversiones en infraestructura y
tecnologia deben ser cuidadosamente gestionadas para asegurarse de que los beneficios a largo
plazo superen los costos iniciales. Barrett et al. (2019) enfatizan la importancia de controlar los
costos de inversion y de garantizar que las inversiones se traduzcan en un aumento real de la

competitividad.

Supuesto de Aumento de Ingresos

En cuanto al aumento de ingresos, se menciona un incremento proyectado del 30% en la
productividad del cacao en los proximos cinco afios. Ademas, se menciona el trabajo en la creacion
de una marca territorial y la internacionalizacion del cacao de Meta, lo que deberia resultar en

mayores ingresos.
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El aumento de ingresos en mercados globales depende en gran medida de la estrategia de
diferenciacion y de la capacidad de la empresa para penetrar mercados internacionales. Segin
Cavusgil et al. (2020), la diferenciacion del producto es una de las estrategias clave para acceder
a mercados premium, como el cacao fino de aroma. La capacidad de la empresa para cumplir con
los estandares internacionales de calidad y sostenibilidad serd decisiva para la accesibilidad de
estos mercados. Ademas, estudios de ProColombia (2023) indican que el mercado de cacao
colombiano estd en expansion, especialmente en mercados especializados como la Unidén Europea
y Estados Unidos.

Este supuesto es optimista, ya que el crecimiento proyectado depende de una serie de
factores variables como la competencia internacional y la capacidad de penetrar mercados
exigentes. Sin embargo, la proyeccion de ingresos debe ser respaldada por proyecciones
financieras solidas que incluyan un andlisis detallado del volumen de ventas esperado y los precios

de mercado.

Supuesto de Costos de Produccion y Certificaciones

Los costos asociados a la certificacion internacional, como Rainforest Alliance o Fairtrade,
y al cumplimiento de normas de inocuidad (por ejemplo, cadmio) son otros de los supuestos
mencionados.

El cumplimiento de las normas internacionales implica inversiones significativas en
certificacion y en el cumplimiento de normas ambientales y de calidad. Segin Hammond (2016),
las certificaciones son una inversion estratégica que permite acceder a mercados de alto valor y
generar un precio premium. Sin embargo, este tipo de inversiones puede incrementar los costos
operativos, lo que hace necesario un analisis cuidadoso de su impacto en la rentabilidad.

Este supuesto implica costos adicionales en el proceso de certificacion, pero al mismo
tiempo puede traer beneficios a largo plazo al abrir nuevos mercados y ofrecer precios mas altos
por un producto diferenciado. Mejia et al. (2020) sugieren que las empresas deben optimizar los
costos de produccion mientras invierten en cumplimiento de normativas, para asegurar que los

beneficios derivados de las certificaciones superen los costos iniciales.
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Supuesto de Cooperacion y Alianzas

Se menciona la importancia de la cooperacion y las alianzas estratégicas entre productores
y otras instituciones para fortalecer la capacidad de exportacion. La cooperacion entre productores
es vista como una estrategia clave para superar barreras estructurales, acceder a economias de
escala y mejorar la negociacion en mercados internacionales. Berdegué et al. (2021) destacan que
la asociatividad permite a las pequenas empresas acceder a recursos compartidos, como
infraestructura y financiamiento, lo que mejora su capacidad competitiva.

Este supuesto tiene una gran importancia estratégica. La asociacién con cooperativas y
otras instituciones fortalecerd las capacidades comerciales y logisticas de ASPROCAGUA,

permitiéndole reducir costos y expandir su presencia en mercados globales.

Supuesto de Sostenibilidad

El supuesto de que la empresa debe cumplir con normas ambientales y de responsabilidad

social también es mencionado como parte de su estrategia de diferenciacion.

Revision de la Literatura sobre el Supuesto de Sostenibilidad

La sostenibilidad ha emergido como una tendencia clave en la agroindustria global. Porter
y Kramer (2011) argumentan que las estrategias de sostenibilidad no solo son beneficiosas desde
el punto de vista ambiental, sino que también pueden generar ventajas competitivas, al mejorar la
percepcidn de los consumidores y acceder a mercados de alto valor.

Este supuesto ofrece una ventaja competitiva clave, pero también impone costos
adicionales relacionados con el cumplimiento de las normativas ambientales. Es esencial que la
empresa monitoree estos costos y garantice que las inversiones en sostenibilidad resulten en un
mayor valor percibido por el consumidor.

La literatura evidencia que la gestion financiera es un componente estratégico
indispensable para mejorar la competitividad de empresas agroindustriales como ASPROCAGUA
y asegurar su viabilidad comercial en mercados internacionales. Su adecuada implementacion

permite orientar de forma efectiva la toma de decisiones, optimizar recursos, estructurar
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inversiones orientadas al cumplimiento de estandares globales y consolidar un modelo de negocio
capaz de responder a las exigencias del mercado del cacao fino de sabor y aroma. Esta relacion
directa entre gestion financiera y expansion internacional constituye la base conceptual que
sustenta la necesidad de disefiar lineamientos estratégicos para fortalecer la competitividad y la

internacionalizacion del cacao producido en el departamento del Meta.

Caso de estudio

Contexto general

El cacao colombiano representa una de las cadenas agroindustriales con mayor potencial
de desarrollo sostenible. En 2020, el pais contaba con 188.000 hectareas cultivadas y una
produccion de 63.416 toneladas, generando mas de 167.000 empleos directos e indirectos
(MADR-FEDECACAO, 2021). El 95 % del cacao nacional estd catalogado por la ICCO como
fino de sabor y aroma, una ventaja competitiva clave frente a otros paises productores.

Sin embargo, el departamento del Meta presenta rezagos significativos en su desarrollo
cacaotero: con unas 7.000 hectireas sembradas y 1.900 toneladas anuales de produccion, su
rendimiento promedio (0,3 t/ha) esta por debajo de la media nacional (0,45 t/ha). A pesar de su
alta aptitud agroecologica, confirmada por la UPRA (2017), que identifica amplias zonas de la
Orinoquia con potencial alto para cacao, la cadena productiva metense enfrenta limitaciones en

tecnificacion, infraestructura postcosecha y acceso a mercados internacionales.

Situacion problematica

La empresa ASPROCAGUA, dedicada a la produccion y transformacion de cacao en el
departamento del Meta, enfrenta una serie de limitaciones estructurales, tecnologicas y
comerciales que comprometen su capacidad para competir en los mercados internacionales de
cacao fino de aroma. A pesar del potencial agroecologico de la region y del creciente interés global
por productos diferenciados y sostenibles, la empresa presenta brechas en su nivel de tecnificacion,
en la calidad de los procesos de postcosecha, en la implementacion de estdndares internacionales

de inocuidad y trazabilidad, asi como en su articulacion con asociaciones productivas y entidades
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de apoyo. Estas limitaciones dificultan su acceso efectivo a nichos especializados y restringen su
capacidad para participar en cadenas globales de alto valor.

Desde este contexto, se parte del supuesto o hipdtesis de que la implementacion de
lineamientos estratégicos basados en la innovacion productiva, la gestion financiera eficiente, la
asociatividad y la certificacion internacional permitira fortalecer la viabilidad comercial del cacao
producido por ASPROCAGUA en los mercados internacionales. Este supuesto orienta la pregunta
central de la investigacion: ;De qué manera la formulacion de lineamientos estratégicos puede
mejorar la competitividad e internacionalizacion del cacao de ASPROCAGUA? En consecuencia,
el objetivo relacionado con esta pregunta consiste en analizar la situacion actual de la empresa,
identificar sus principales limitaciones y proponer estrategias integrales que fortalezcan su
insercion en mercados globales con altos estandares de calidad.

La relevancia de este caso de estudio radica en su aporte tanto al &mbito empresarial como
al académico. Por un lado, permite comprender las dindmicas financieras, productivas y
comerciales que afectan a pequefias y medianas empresas agroindustriales en regiones rurales,
visibilizando los desafios que enfrentan para acceder a mercados especializados donde predominan
exigencias estrictas y altos niveles de competencia. Por otro lado, el estudio ofrece una base
analitica que facilita la toma de decisiones estratégicas y la formulacion de acciones de mejora
orientadas al fortalecimiento organizacional, la gestion de recursos, la modernizacion de procesos
y la consolidacion de una marca territorial.

La importancia del estudio para la region del Meta es especialmente significativa. El
departamento, aunque cuenta con amplias areas con aptitud para el cultivo de cacao y un creciente
nimero de productores, ain presenta rezagos en productividad, infraestructura, asociatividad y
acceso a mercados de valor agregado. El caso de ASPROCAGUA se convierte asi en un referente
para demostrar que, mediante estrategias adecuadas, es posible transformar la produccion primaria
en un modelo agroindustrial competitivo y sostenible que contribuya al desarrollo rural, al aumento
del ingreso de las familias campesinas y al posicionamiento del Meta como un territorio productor
de cacao fino y de alta calidad. En suma, el estudio no solo aborda una problematica empresarial
concreta, sino que ofrece lineamientos con potencial de impacto regional y replicabilidad en otras

organizaciones de la cadena cacaotera.
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Justificacion

El caso busca aportar al cierre de brechas competitivas entre el Meta y los departamentos
lideres (Santander, Antioquia, Arauca y Huila), aprovechando las lecciones del modelo “Chocolate
Premium Araucano”, que logr6 transformar la produccion primaria en una cadena con valor
agregado y enfoque exportador (Robles Gamboa, 2023).

Se busca demostrar que, con estrategias adecuadas de asociatividad, certificacion de
calidad, fortalecimiento institucional y promocion internacional, el Meta puede convertirse en un

nuevo polo cacaotero competitivo y sostenible.

Objetivo del caso de estudio

Disefiar lineamientos estratégicos para fortalecer la viabilidad comercial internacional del
cacao del departamento del Meta, a partir del analisis de su cadena productiva, capacidades

institucionales y oportunidades de mercado.

Actores involucrados

Productores locales y asociaciones cacaoteras (ej. asociaciones rurales en los municipios
de Granada, Vista Hermosa, Puerto Lopez), Instituciones publicas: Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural, Gobernacion del Meta, FEDECACAO, ProColombia, ICA, UPRA, Entidades
de apoyo técnico: AGROSAVIA, SENA, universidades regionales, Sector privado: exportadores,
chocolaterias artesanales, certificadoras (Rainforest Alliance, Fairtrade) y Cooperacion

internacional: programas FAO, GIZ, ONUDI.

Metodologia propuesta

Enfoque PRISMA

Para la presente investigacion se emple6 el método PRISMA (Preferred Reporting Items

for Systematic Reviews and Meta-Analyses), reconocido internacionalmente como una guia

estandarizada para la realizacion de revisiones sistematicas rigurosas y transparentes (Moher et al.,
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2009). El método PRISMA permite organizar, filtrar y depurar informacion cientifica de manera
estructurada, garantizando la calidad, pertinencia y confiabilidad de las fuentes incluidas en el
analisis.

El proposito de utilizar PRISMA en esta investigacion es identificar los estudios mas
relevantes sobre competitividad del cacao, gestion financiera en empresas agroindustriales,
internacionalizacion, certificaciones, asociatividad y valor agregado, con el fin de construir un

marco tedrico solido y fundamentar los lineamientos estratégicos propuestos para la empresa

ASPROCAGUA.

Tabla 1
Diagrama PRISMA
Etapa PRISMA Descripcion Cantidad
. . Registros encontrados en bases de datos (Scopus, Web
Identificacion of Science, Scielo, Redalyc, Google Scholar) 348
Documentos institucionales (FAO, FEDECACAO, 47
MADR, ProColombia, ICCO)
Total identificado 390
Depuracioén (eliminaciéon  Registros duplicados eliminados
. 102
de duplicados)
Registros restantes 288
Cribado (revision por Estudios excluidos por irrelevancia tematica 198
titulo y resumen)
Estudios potencialmente relevantes 90
Elegibilidad (texto Estudios excluidos por falta de rigurosidad, antigliedad 54
completo) o ausencia de datos
Estudios incluidos en la matriz final 36
Estudios incluidos enla  Articulos académicos 24
revision
Informes técnicos 8
Documentos institucionales y normativos 4

Total final de estudios incluidos 36
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Figura 1.
Diagrama Prisma
Identification of studies via databases and registers
=
E Records identified from: Records removed before screening:
é Databases (n = 348) — Duplicate records removed
= Registers (n = 42) (n=390)
a
Records screened Records excluded
"
(n=102) (n = 288)
2
E Reports sought for retrieval Reports not retrieved
w (n=198) (n=0)
['4
(¥}
g I
Reports assessed for eligibility Reports excluded:
—»
(n=198) 1(n=90)
l 4{n=0)
4(n=0)
ﬁ Studies included in review No reason given (n = 10)
% (n=40)
g Reports of included studies
- (n=24)
Tabla 2.
Criterios de inclusion y exclusion
Criterios de inclusion
. Publicaciones entre 2010 y 2024.
. Estudios relacionados con:
o competitividad agricola,
o internacionalizacion de productos agroindustriales,
o gestion financiera en PYMES rurales,
o certificaciones de cacao,
o analisis de cadenas de valor del cacao,
o sostenibilidad agroindustrial.
. Documentos con metodologias claras: estudios de caso, revisiones sistematicas,

articulos empiricos, informes oficiales.
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Criterios de inclusion
. Publicaciones en inglés o espafiol.
. Acceso completo al texto.

Criterios de exclusion

. Articulos sin respaldo metodoldgico.
. Publicaciones antes de 2010 (salvo autores base como Porter o Kotler).
. Documentos repetidos o inconclusos.
. Material sin relacion directa con cacao, agroindustria o gestion financiera.
. Estudios de opinion sin rigor cientifico.
Tabla 3.

Procedimiento aplicado

1. Busqueda bibliografica:
Se realizaron bisquedas sistematicas con palabras clave como: cocoa value chain, financial
management, certification systems, agroindustrial competitiveness, internationalization, fine
aroma cocoa, entre otras.

2. Organizacion de la matriz PRISMA:
Se clasificaron las publicaciones segiin:

o tipo de estudio,

o aio,

o metodologia,

o aportes principales,

o relacion con el caso ASPROCAGUA.

3. Evaluacion critica:

Se analizaron las fortalezas metodologicas, relevancia tematica y calidad de evidencia.

4. Sintesis:
La informacion final se integré para construir el estado del arte, identificar brechas y
fundamentar los lineamientos estratégicos.
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Descripcion de la empresa Asprocagua

Nombre y naturaleza

ASPROCAGUA S.A.S.

Empresa privada de cardcter agroindustrial dedicada a la produccién, transformacion

inicial y comercializacion de cacao fino de aroma.

Tamaiio y localizacion
e Tipo: Pequefia empresa agroindustrial.
e Ubicacion: Municipio de Guamal — Meta, Colombia.

e Zona de influencia: Guamal, Acacias, San Martin y Villavicencio.

Sector economico y rol en el sector cacaotero

Pertenece al sector agroindustrial y forma parte de la cadena de valor del cacao,
desempefiando roles en:
e Produccion primaria,
e Procesos de fermentacion y secado,
e Comercializacion local y nacional,

e Suministro a pequenas chocolaterias artesanales.

Actividades principales

Cultivo y cosecha de cacao fino de sabor y aroma.

e Procesos de poscosecha (fermentacion y secado).

e Seleccion y estandarizacion de grano premium.

e Comercializacion a compradores nacionales y potenciales exportadores.

e Desarrollo inicial de marca para derivados locales.



CACAO DEL META EN MERCADOS INTERNACIONALES 20

Reseiia cronologica

e 2018: Fundacion de ASPROCAGUA como emprendimiento familiar.

e 2019: Formalizaciéon como empresa; inicio de alianzas con FEDECACAO.

e 2020: Construccion de su primera planta de fermentacion artesanal.

e 2021: Participacion en programas del SENA y asistencia técnica de AGROSAVIA.
e 2022: Mejora del proceso de secado solar y obtencion de cacao premium regional.
e 2023-2024: Evaluacion para certificaciones internacionales; inicio de

negociaciones con compradores especializados.

Principales logros

e Reconocimiento regional por calidad sensorial del cacao.
e Integracion a ferias especializadas como Chocoshow.
e Reduccion de variabilidad en procesos de fermentacion.

e Implementacion de buenas practicas agricolas en fincas aliadas.

Procesos productivos y transformaciones

La empresa ha evolucionado desde procesos completamente artesanales hacia un modelo
semi-tecnificado:
e Controles de fermentacion por temperatura y tiempo.
e Secado solar con cubiertas aislantes.
e C(lasificacion manual del grano.

e Registro de lotes y trazabilidad basica.

Evolucion del modelo financiero y productivo

El modelo financiero pasé de depender exclusivamente de recursos propios a vincular:

e (Créditos pequenios de fomento,
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e Programas de cofinanciacion productiva,

e Reinversion de utilidades,

e Alianzas para compra conjunta de insumos.
Productivamente, la empresa ha aumentado:

e Rendimiento por hectarea,

e (alidad del grano,

e Consistencia en los perfiles sensoriales,

e (apacidad de comercializacion

Estrategias propuestas

Eje 1. Innovacion y productividad: Renovacion de cultivos envejecidos (meta nacional:
70.000 ha entre 2020-2022), Introduccion de variedades resistentes y con bajo contenido de
cadmio y Fortalecimiento de centros de acopio y laboratorios de analisis de calidad.

Eje 2. Asociatividad y fortalecimiento organizacional: Creacion de una Mesa Cacaotera
del Meta articulada al Consejo Nacional Cacaotero y Consolidacion de cooperativas con capacidad
exportadora.

Eje 3. Certificacion y sostenibilidad: Implementacion de programas de Buenas Practicas
Agricolas (BPA) y certificaciones internacionales y Cumplimiento de normas europeas de
inocuidad (cadmio).

Eje 4. Internacionalizacion y valor agregado: Desarrollo de una marca territorial “Cacao
del Meta” como cacao fino de sabor y aroma, Fomento del chocolate artesanal premium inspirado
en experiencias como ‘“Carlota Chocolat” (Arauca) y Articulacion con el Plan de

Internacionalizacion del Sector Agroindustrial (MinComercio, 2023).

Resultados esperados

Los resultados que se esperan es un incremento de la productividad del cacao metense en
al menos un 30 % en cinco afos, creacion de una marca territorial certificada con atributos de
sostenibilidad, insercion de productores en nichos de exportacion de cacao fino y chocolates

premium y aumento del ingreso rural y del empleo agroindustrial.
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Analisis de situacion financiera y propuesta de financiamiento como lineamiento estratégico

Figura 2.

Estado de resultados

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE CACAO DE GUAMAL -
ASPROCAGUA

NIT 900949658-4

Estado de Resultados entre el 017012024 v el 3171272024

|f-idi'gr1 | Nombre Cuenia I Salde Final

4 INGRESOS

4 OPERACIOMNALES

4120 INDUSTRIAS MANUFACTURERAS

12011 ELABORACION DE CACADQ, CHOCOLATE ¥ CONFITERIA

#1201101 ELABORACION DE CACAQ, CHOCOLATE ¥ CONFITERIA T4.B0T.223.,00
[Total para ELABORACION DE CACAD, CHOCOLATE ¥ CONFITERIA T4.807.223,
[Total para INDUSTRIAS MAMUFACTURERAS T4.807.223,

2170 OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS COMUNITARIOS, SOCIALES

17010 ACTIVIDADES DE ASOCIACION

A1T01001 VENTA DE CHOCOLATE 6.702.856,00

HATO1005 ACTIVIDADES DE ASOCIACION 38.100.000,00
Total para ACTIVIDADES DE ASOCIACION 44 802856,
Total para OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS COMUNITARIOS, SOCIALES ¥ PER 44 802856,
[Total para OPERACIONALES 110.700.079,

42 NO OPERACIOMALES

4210 FINANCIEROS

421005 INTERESES

42100501 INTERESES 100.066,00
[Total para INTERESES 100.068,
[Total para FINANCIEROS 100.066,
[Total para NO OPERACIONALES 108,066,

Total para INGRESOS

110.800.145,00

-] GASTOS

51 OPERACIOMALES DE ADMIMISTRACION

5105 GASTOS DE PERSONAL

510512 JORMALES

31051201 JORMALES DE TRABAJO 180.000,00
[Total para JORNALES 'IM.l:Il:Il:I.ﬂ'[H
[Total para GASTOS DE PERSONAL 'IM.l:Il:Il:I.ﬂ'[H

5110 HONORARIOS

511025 ASESORIA JURIDICA 1.250.000,00

Fecha y Hera de Impresidn: @703 7025 9:56006 @ m.

Pagina I de &
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Figura 2. (Continuacion)

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE CACAO DE GUAMAL -
ASPROCAGUA

NIT 900949658-4
Estado de Resultados entre el 01012024 y el 31/12/2024

|E ddigo | Nombre Cuenia I Salde Final |

51102501 ASESORIAS JURICAS 1.150.000,00
[Total para ASESORIA JURIDICA | 1.250.000,00{

511030 ASESORIA FINANCIERA

51103001 ASESORIAS CONTABLES 2.400.000,00
Total para ASESORIA FINANCIERA 2.400.000,00f
Total para HONORARIOS 3.650.000, 00{

5115 IMPUESTOS

511505 INDUSTRIA Y COMERCIO

51150501 IMPUESTOS 683.300,00
Total para INDUSTRIA Y COMERCIO 683.300,00)
Total para IMPUESTOS 683.300,00

5120 ARRENDAMIENTOS

512010 CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES

51201005 ARRIENDOS 16.000.000,00
Total para CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES 16.000.000,00]
Total para ARRENDAMIENTOS 16.000.000, 00/

5130 SEGUROS

513085 TRANSPORTE DE MERCANCIA

51308501 TRANSPORTE DE MERCANCIA 165.000,00
Total para TRANSPORTE DE MERCANCIA 1ﬁ5.nnn.ﬂ
Total para SEGUROS 165.000,

5135 SERVICIOS

513525 ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADO

51352501 ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADO 321.270,00
[Total para ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADO 321.270,00

513530 ENERGIA ELECTRICA

51353001 ENERGIA ELECTRICA 3.505.140,00
[Total para ENERGIA ELECTRICA 3.505.140,00{

513550 TRANSPORTE, FLETES Y ACARREOS

51355001 TRANSPORTE FELTES Y ACARREOS 258.000,00
Total para TRANSPORTE, FLETES Y ACARREOS 258.000,00)
Total para SERVICIOS 4.084.410,00

5140 GASTOS LEGALES
Fecha y Hora de Impresidin: 07037025 9:56:06 0. m. Pagina 2 de &
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Figura 2. (Continuacion)

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE CACAO DE GUAMAL -
ASPROCAGUA

NIT 900949658-4
Estado de Resultados entre el 01/01/2024 y el 31/12/2024

|£' g | Nombre Cuenita I Kalde Final

514015 TRAMITES Y LICENCIAS

51401501 TRAMITE DE REGISTRO $2.000m
Total para TRAMITES Y LICENCIAS m.ann.ﬂ
Total para GASTOS LEGALES 482,600,

5145 MANTENIMIENTO Y REPARACIONES

514510 CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES

51451005 MANTENIMIENTO DE CONSTRUCCIONES 208.000,00
[Total para CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES 208.000,00]

514515 MAQUINARIA Y EQUIPO

51451501 MAQUINARIA Y EQUIPO AR
Total para MAQUINARIA Y EQUIPO 5.462,00
Total para MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 303.462,00]

5150 ADECUACION E INSTALACION

515015 REPARACIONES LOCATIVAS

51501501 REPARACIONES LOCATIVAS 1A
Total para REPARACIONES LOCATIVAS 1.176.400,00]
Total para ADECUACION E INSTALACION 1.176.400,00]

5105 DIVERSOS

510525 ELEMENTOS DE ASEQ Y CAFETERIA

51952502 ELEMENTOS DE ASEQ Y CAFETERIA 1.575.240,00
[Total para ELEMENTOS DE ASEQ Y CAFETERIA 1.575.240,00]

519530 UTILES, PAPELERIA Y FOTOCOPIAS

51953001 PAPELERIA 4.000,00
[Total para UTILES, PAPELERIA Y FOTOCOPIAS 4.000,00(

519585 OTROS

51959501 OTROS GASTOS 1.084.000,00
Total para OTROS 1.1084.000, 00
Total para DIVERSOS 2.663.240,00)
Total para OPERACIONALES DE ADMINISTRACION 19-3-3-3-4'11-'""]1

52 OPERACIONALES DE VENTAS

5260 DEPRECIACIONES

526010 MAQUINARIA Y EQUIPO 27.300.000,00
[Tetal para DEFRECIACIONES z?.m.uuu.nﬁ[

Fecha y Hora de Impresidn: 078325 9:56006 o m. Piging 3 de &
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Figura 2. (Continuacion)

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE CACAO DE GUAMAL -

ASPROCAGUA
NIT 900949658-4

Estado de Resultados entre el 01/01/2024 y el 31/12/2024

|||‘.' ddigo | Nombre Cuenta I Salde Fimal |
[Total para OPERACIONALES DE VENTAS | 27.300.000,00

53 NO OPERACIOMNALES

5305 FINANCIEROS

330505 GASTOS BANCARIOS 140.328,00

53050501 GMF BE.380,00

53050502 VA 15.230,00
|Tuta| para GASTOS BANCARIOS 14'9.323,1]4]1

530515 COMISIOMES

53051501 COMISIOMES BANCARIAS 34.500,00
Total para COMISIONES 34.500,
[Tatal para FINAMCIEROS 183.628,
Total para NO OPERACIONALES 133-313-”'

54 IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS

5405 IMPUESTO DE RENTA ¥ COMPLEMENTARIOS

540505 IMPUESTO DE RENTA ¥ COMPLEMENTARIOS

34050501 IMPUESTO DE RENTA ¥ COMPLEMENTARIOS 85.0:0:0,00
Total para IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMEMNTARIOS 95.000,
Tatal para IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS 05.000,
Total para IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS 95.000,
Total para GASTOS 56.067.240,00

T COSTOS DE PRODUCCION © DE OPERACION

T MATERIA PRIMA

7105 MATERIAS PRIMAS

710501 MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS

71050101 INSUMOS ELABORACION DE CHOCOLATE 35.200.466,00
[Total para MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS EE.M.HE.'M'
[Total para MATERIAS PRIMAS 35.2‘9‘9.433.1]-01
[Total para MATERIA PRIMA 35-2‘“-“33-“‘]1

T2 MANO DE OERA DIRECTA

7205 GASTOS DE PERSOMAL

T20512 JORMALES
Fecha y Hora de Impresidn: 8703025 9:56006 a. m. Pigina 4 de &
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Figura 2. (Continuacion)

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE CACAO DE GUAMAL -

ASPROCAGUA
NIT 900949658-4

Estado de Resultados entre el 01/01/2024 y el 31/12/2024

||Ii' g | Nombre Cuemnia I Salde Fimal

T2051201 JORMALES TRACTOR 4. 650.00:0,00

72051202 JORMALES ELABDORACION DE CHOCOLATE 13.450.000,00
Total para JORMALES 18.100.000,
Total para GASTOS DE PERSOMAL 18.100.000,
Total para MANO DE OBRA DIRECTA 18.100.000,

T3 COSTOS INDIRECTOS

T345 MANTENIMIENTO ¥ REPARACIONES

734515 MAQUINARIA Y EQUIPD

73451501 MANTENIMIENTO ¥ REPARACIONES 1.037.400,00

73451502 MAQUINARIA Y EQUIPOS 245. 500,00
Total para MAQUINARIA Y EQUIPO 2.'IH.2.BI:II:I,II]-ﬁ[
Total para MANTENIMIENTO ¥ REPARACIONES 2-132-9'3'3.1]"]1

7385 DIVERSOS

738535 COMBUSTIBLES ¥ LUBRICANTES

73853501 COMBUSTIBLE ¥ LUBRICANTES 1.750.050,00
IT-D'[EI| para COMBUSTIBELES ¥ LUBRICANTES 1.?59.D5B.l|]lﬁ[

739540 ENVASES Y EMPAQUES

73054001 ENVASES ¥ EMPAQUES 4.621.750,00
Total para ENVASES ¥ EMPAQUES 4.&21.?5&1]4]1
Total para DIVERSOS 6.380.800,00
Total para COSTOS INDIRECTOS B.563.700,00
Total para COSTOS DE PRODUCCION O DE OPERACION 61.963.175,00
Fecha y Hora de Impresidn: 07032025 956006 o m. Pigima 5 de &
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Figura 2. (Continuacion)

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE CACAO DE GUAMAL -
ASPROCAGUA

NIT 900949658-4
Estado de Resultados entre el 01/01/72024 y el 31/12/2024

|f ddigo | Nombre Cuenfa I Salde Final

Utilidad del Ejercicio 878.730,00

Fecha y Hora e Impresidn: 070327025 956006 o m. Piigina 6 de &
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Propuesta de Gestion financiera

Una vez realizado el andlisis de la empresa y después de varias entrevistas con sus socios,
de determin¢ realizar un analisis del estado de resultados el afio inmediatamente anterior 2024, en
busca de una oportunidad de aplicacion de la gestion financiera en el foco de busqueda y analisis

de fuentes de Financiacion, los resultados se expresan a continuacion.

Diagnostico Financiero Actual

Estructura de Ingresos y Rentabilidad

e Ingresos Totales: $119.809.145
e Costos y Gastos Totales: $118.930.415
e Utilidad Neta: $878.730 (0.73% de margen neto)

Puntos Criticos Identificados
Alta Incidencia en Costos Fijos
e Arrendamientos: $16.000.000 (13.4% de ingresos)
e Depreciacion: $27.300.000 (22.8% de ingresos)

e Esto representa 36.2% de los ingresos en costos fijos

Baja Eficiencia Operativa
e Margen Bruto: 48.3% ($57.845.970)
e Margen Operativo: 0.73% (Muy bajo para el sector)

Oportunidades de Mejora
e Relacion Costos Indirectos/Produccion: 13.8% (Alto)
e Gastos Administrativos: 24.5% de ingresos

Estrategia de Inversion - $300.000.000
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Modernizacion de Maquinaria ($180.000.000)
o Justificacion: La depreciacion actual de $27.3M indica equipos antiguos
o Beneficios:
o Reduccién costos mano de obra directa (actual $18.1M)
o Mayor eficiencia en proceso de fermentado y secado

o Capacidad para procesamiento fino de exportacion

Optimizacion de Procesos (370.000.000)
e Control de Calidad: $25.000.000
e Automatizacién: $25.000.000
o Capacitacion: $20.000.000

Comercializacion Internacional ($50.000.000)
e Certificaciones: Organico, Comercio Justo
e Desarrollo de Marca

o Logistica de Exportacion

Proyeccion de Impacto Post-Inversion

Tabla 4.

Reduccion Estimada de Costos

Concepto Actual Proyectado Ahorro
Mano de Obra Directa $18.1M $12.0M $6.1M
Costos Indirectos $8.6M  $5.5M $3.1M
Energia Eléctrica $3.5M  $2.5M $1.0M

Incremento en Valorizacion

e Producto Actual: $74.8M (manufactura)

e Valorizacion Exportacion: +40-60%
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o Ingresos Adicionales Estimados: $30-45M anuales

Recomendaciones de Financiamiento

Opcion 1: Financiamiento Corporativo (Recomendado)
o Fuente: Bancoldex — Finagro - Bancoagrario
e Monto: $300.000.000
o Plazo: 5-7 anos
e Tasa: DTF + 2-3% (Actual ~14% E.A.)

e Garantia: Maquinaria a adquirir

Opcion 2: Linea Especializada
e Programa: Cacao de Exportacion - Ministerio de Agricultura

o Caracteristicas: Tasas subsidiadas, periodos de gracia

Opcion 3: Capital de Trabajo + Inversion
e Estructura: $200M inversion + $100M capital trabajo
e Destino: $180M equipos, $70M procesos, $50M comercializacion

Consideraciones Clave

Analisis de Capacidad de Pago
e Flujo Actual: $878.730 (Insuficiente)
e Flujo Proyectado: ~$15-20M anual
¢ Relacion Deuda/Flujo: 15-20x (Mejorable en 2-3 afios)

Requisitos para Exportacion
o Certificacion de Calidad: ISO 22000
e Registro INVIMA
o Protocolos de Inocuidad
o Traceabilidad del Producto

Recomendacion Final
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Priorizar financiamiento con entidades de fomento que comprendan el ciclo agricola y

ofrezcan periodos de gracia acordes con el tiempo de implementacion y maduracion de los

proyectos de exportacion.

La inversion es viable considerando las mejoras en eficiencia y el acceso a mercados

internacionales con mejores precios.

Costo aproximado exportacion de 1 tonelada de grano de cacao seco desde Villavicencio

hasta estados unidos

Tabla 5

Supuestos financieros

Supuestos principales

Unidad: 1 tonelada (1.000 kg) de cacao en grano seco
(calidad exportable).

Precio referencia pagado al productor ( promedio $ 25.000.000,00  Ton

nacional(industris/exportadores) 2025

Punto de recoleccion Villavicencio Meta,

Distancia via terrestre hasta puerto de Cartagena

Tipo de cambio usado para conversion $
Puerto de Embarque: Cartagena

Tarifas portuarias (Uso/operaciones por tonelada y cargos
por contenedor)

Flete maritimo (Cartagena - Miami) 200,00 USD

1.100  km

3.740,00

USD/Ton

Tabla 6

Desglosé de costos estimados / 1 ton

PARTIDA
1) Precio pagado al productor (farm-gate) (25.000 COP/kg)

2) Procesamiento / secado / clasificacion / manejo en planta (fermentacion
ya realizada)

VALOR (COP)
25.000.000,00

1.500.000,00
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PARTIDA VALOR (COP)

3) Recoleccion local y manipulacion (acopio, pesaje, control calidad) $ 300.000,00
4) Embalaje (sacos y material; 20 sacos x 50 kg) $ 160.000,00
5) Transporte terrestre Villavicencio — Cartagena (camion, 1.100 km) $ 1.683.000,00
6) Cargos portuarios / uso de instalaciones (por tonelada, $ 20.590,00
muellaje/terminal)

7) Cargo por manejo de contenedor (prorrateo por tonelada si se usa 20 § 89.760,00
contenedor)

8) Flete maritimo Cartagena — Miami (por tonelada, LCL / consolidado) $ 748.000,00
9) Agente aduanero / gestoria exportacion (DUA(Formulario oficial $ 561.000,00

aduanero), despacho, documentacion)

10) Inspeccion fitosanitaria / certificado y fumigacion $ 299.200,00
11) Seguro de carga (=1% del valor de la mercancia) $ 250.000,00
12) Otros cargos portuarios y gastos menores (estiba, documentacion) $ 224.400,00
Total (A) = COSTO TOTAL DEL EXPORTADOR INCLUYENDO $ 30.835.950,00
COMPRA AL PRODUCTOR

Total (B) = COSTO DE EXPORTACION SIN COMPRA DEL GRANO  § 5.835.950,00
DE CACAO

Incertidumbres, posibles inconvenientes y recomendaciones

e Flete maritimo puede cambiar por diferentes condiciones de clima, congestion y
capacidad para transporte, depende de la cantidad a transportar puede cotizar un
contenedor compartido.

o Flete terrestre puede variar por estados de las vias, precios de combustibles, clima,
orden publico.

e Tarifas en puerto cada terminal tiene sus tarifas y condiciones por usos las cuales
pueden cambiar sin previo aviso (demoras, inspecciones extras, entre otras).

e Aranceles e impuestos en EE. UU los cuales para los granos de cacao normalmente

tienen aranceles muy bajos, es recomendable confirmarlos con el apoyo exportador.
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Tabla 7

Costos estimados de exportador
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Concepto Costo Estimado Costo Descripcion
(USD) Estimado

Produccion / Compra del 3.200 11.968.000 Precio al productor aprox. USD
cacao 3,2/kg
Transporte interno 350 1.309.000 Carga terrestre hasta
Villavicencio — Puerto Buenaventura o Cartagena
Empaque y embalaje 120 448.800 Sacos, pallets y manipulacion
Certificaciones (BPM, ICA, 180 673.200 Costos administrativos
calidad)
Documentacion aduanera 250 935.000 Tramites de exportacion
(agencia de aduanas, DUA,
DIAN)
Analisis de laboratorio y 100 374.000 Inocuidad y calidad
trazabilidad
Flete internacional maritimo 900 3.366.000 Contenedor compartido (LCL)
a EE. UU.
Seguro internacional 120 448.800 ~2% del valor FOB
Gastos bancarios y 80 299.200 Cobros y transferencias
financieros
Marketing y comisiones 100 374.000 Negociacion con comprador
comerciales
TOTAL, COSTOS 5.400 20.196.000 —
EXPORTADOR

Tabla 8.

Ingreso del exportador y resultado

Detalle Valor (USD)

Venta de 1 tonelada en EE. UU. (USD 5550 $§  20.757.000,00
5.55/kg)
Utilidad estimada 150 $ 561.000,00 2,78%

2,70%
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Detalle Valor (USD)
Indicador
Margen sobre ventas

Punto de alerta

Revisar para ajuste de costos si con una mayor produccion los
costos operativos y administrativos pudieran bajar y asi
mejorar la rentabilidad

Valor
2,70%

Margen muy ajustado, altamente
sensible a fletes internos y precio
del cacao

Tabla 9.
Checklist

Checklist Exportacion 1 Tonelada de Cacao del Meta a Estados Unidos

Moneda utilizada: Mixta COP (costos en Colombia) y USD (costos en EE. UU. y logistica

internacional).
Categoria Requerimiento Costo Estimado
Registro y Registro como exportador ante ICA o agencia  COP 0 — 200.000
Documentacion
Colombia Solicitud formal ante ICA Incluido en tramite
Certificado Fitosanitario ICA COP 120.000 — 250.000
Factura comercial Costo administrativo
Declaracion de Exportacion (DIAN) COP 100.000 —300.000
Certificado de Origen COP 30.000 — 100.000
Packing List Costo administrativo
Sanidad y Calidad Control de calidad (humedad, mohos, etc.) COP 200.000 — 700.000
del Producto
Inspeccion de plagas cuarentenarias Incluido ICA
Analisis de inocuidad (laboratorio) COP 400.000 —900.000
llgltlil(l;l?gtl;fl(}; Sacos nuevos y limpios COP 350.000 aprox. por 1 ton

Etiquetado (lote, pais, peso)

COP 50.000 — 150.000

Materiales de proteccion (pallet, film, etc.) COP 200.000 — 500.000
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Checklist Exportacion 1 Tonelada de Cacao del Meta a Estados Unidos

Moneda utilizada: Mixta COP (costos en Colombia) y USD (costos en EE. UU. y logistica

Categoria

Sanidad y Calidad
del Producto

Empaque y
Etiquetado

Requisitos EE. UU.

(FDA/USDA/CBP)

Logistica y
Transporte

Certificaciones
Opcionales

internacional).

Requerimiento
Control de calidad (humedad, mohos, etc.)

Inspeccion de plagas cuarentenarias

Anélisis de inocuidad (laboratorio)
Sacos nuevos y limpios

Etiquetado (lote, pais, peso)

Materiales de proteccion (pallet, film, etc.)

Registro de importador en FDA

Cumplimiento normativo FDA
Cumplimiento normativo USDA
Customs Bond (si > USD 2.500)

Inspeccion sanitaria y aduanera en puerto
Agente de carga / transitario

Contenedor maritimo
Seguro internacional
Bill of Lading / Guia transporte

Agente aduanal en EE. UU.
Certificacion organica

Comercio Justo

Sistema trazabilidad

Costo Estimado
COP 200.000 — 700.000

Incluido ICA

COP 400.000 — 900.000
COP 350.000 aprox. por 1 ton

COP 50.000 — 150.000

COP 200.000 — 500.000
USD 0-200

Incluido (segiin importador)
Incluido (seglin importador)
USD 100 - 500

USD 150 — 600 si aplica
COP 500.000 — 1.200.000

USD 1.500 - 3.500
0,1% — 1% valor FOB
USD 50 - 120

USD 300 —-1.200
USD 1.200 - 5.000

USD 1.500 — 6.000

USD 500 - 1.500
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Tabla 10.
Documentacion para aportar

DOCUMENTACION Y
REGISTRO EN
COLOMBIA

REQUISITOS
FITOSANITARIOS Y DE
ORIGEN, DE CALIDAD Y

CUMPLIMIENTO

DOCUMENTACION
Registro exportador ante ICA
Agencia aduanera

Verificar cddigos en RUT como exportador

Habilitar la empresa como usuario aduanero en el RUT

Importador /Exportador

Pudieran realizar convenios con entidades gubernamentales
orientadores y reguladores aplicables como la federacion de

cacaoteros y sus requisitos internos

Solicitud formal de exportador (datos exportadores, detalles

de productos, destino)

Certificado sanitario de exportacion ICA
Factura comercial

Declaracion de exportacion

Certificado de origen

Registros ante el ministerio de comercio exterior
Registros antinarcoticos en puerto

Certificado fitosanitario ICA

Grano libre de plagas

Empaque adecuado y correcto etiquetado

Carta de responsabilidad de la veracidad de la informacion

Certificados de calidad del grano
Certificado de peso

Certificado de fumigacion
Declaracion de exportacion

Autorizacion de embargque

36
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DOCUMENTACION
REQUISITOS PARA
IMPORTACION EN Cumplir requisitos de USDA en materia fitosanitaria
ESTADOS UNIDOS

Coordinacion logistica y transporte internacional
Contrato de seguro de carga cuando sea aplicable
Contacto con importador

Cumplimiento de normas de inocuidad y etiquetado FDA

Garantia aduanera en caso de importaciones que superen los
USD $2,500

Preparacion para inspeccion en puerto de entrada
Certificaciones que sean aplicables
Coordinacion logistica y transporte internacional
Contrato de seguro de carga cuando sea aplicable
Contacto con importador

Cumplimiento de normas de inocuidad y etiquetado FDA

Garantia aduanera en caso de importaciones que superen los
USD $2,500

Preparacion para inspeccion en puerto de entrada

Certificaciones que sean aplicables

Discusion

El diagnostico realizado a la empresa ASPROCAGUA revela una estructura productiva y
financiera caracteristica de las pequefias agroindustrias rurales colombianas: limitada capacidad
de inversion, procesos de poscosecha parcialmente tecnificados, escasa articulacion institucional
y ausencia de estrategias formales de internacionalizacion. Estos hallazgos coinciden con lo
reportado por diversos autores que han analizado las limitaciones estructurales del sector cacaotero

en paises en desarrollo. Por ejemplo, Berdegué¢ (2021) y Rios y Rodriguez (2020) destacan que las
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PYMES rurales presentan dificultades recurrentes asociadas al acceso restringido a
financiamiento, debilidad en la gestion administrativa, baja eficiencia productiva y dificultades
para el cumplimiento de estdndares internacionales, lo cual coincide plenamente con la situacion
diagnosticada en ASPROCAGUA.

En la literatura, la relacion entre gestion financiera y competitividad agroindustrial se ha
abordado como un determinante critico para el €xito empresarial. Gitman y Zutter (2016) sostienen
que las decisiones de inversion, financiamiento y administracion del capital de trabajo condicionan
la capacidad de las empresas para crecer sostenidamente. De manera similar, Ross, Westerfield y
Jordan (2018) subrayan que la gestion financiera adecuada permite reducir riesgos, sustentar
procesos de innovacion y fortalecer la estabilidad operativa. Al comparar estos planteamientos con
la realidad de ASPROCAGUA, se observa que la empresa carece de herramientas formales de
planificacion financiera, proyecciones de flujo de caja y analisis de costos que permitan sustentar
decisiones estratégicas de largo plazo, lo cual constituye una brecha significativa frente a los
modelos propuestos en la literatura.

Por otra parte, la literatura relacionada con la internacionalizaciéon de productos
agroindustriales resalta la importancia de contar con capacidades financieras y organizacionales
robustas para enfrentar las exigencias de los mercados globales. Cavusgil, Knight y Riesenberger
(2020) argumentan que la entrada a mercados extranjeros requiere inversiones en certificaciones,
desarrollo de marca, sistemas de trazabilidad y logistica internacional, aspectos que actualmente
representan dificultades para ASPROCAGUA debido a la ausencia de un plan de
internacionalizacion y a su limitada capacidad financiera. Asimismo, estudios sectoriales como los
de ProColombia (2023) y FEDECACAO (2023) indican que el cacao fino colombiano necesita
cumplir estandares especificos asociados con el control de cadmio, buenas practicas agricolas y
auditorias de sostenibilidad, 4reas donde ASPROCAGUA ha iniciado procesos, pero ain no
alcanza niveles Optimos.

En cuanto a la asociacion entre gestion financiera y fortalecimiento productivo, los aportes
de autores como Kaplinsky y Morris (2018) resultan especialmente relevantes. Estos autores
sefialan que las mejoras en la cadena de valor agricola dependen de inversiones en infraestructura,
innovacion tecnoldgica y capacitacion. La comparacion muestra que ASPROCAGUA, aunque ha
avanzado en la modernizacion de la fermentacion y secado, todavia enfrenta limitaciones en

infraestructura especializada, capacidad de estandarizacion y adopcién de herramientas
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tecnologicas para el control de calidad. Esta situacion reproduce la brecha estructural identificada
por FAO (2020), que evidencia codmo pequetios productores y pymes agroindustriales tienen
dificultades para cumplir con estandares internacionales debido a la falta de capacidades técnicas
y recursos financieros.

Al analizar las similitudes y diferencias entre la literatura y el diagnostico empresarial, se
observa que ASPROCAGUA comparte la mayoria de los retos identificados en el sector: baja
articulacion asociativa, debilidades en gestion financiera, limitada capacidad de innovacion y
escasa presencia internacional. No obstante, la empresa presenta fortalezas destacables como su
enfoque en cacao fino de aroma, su adopcion parcial de buenas précticas agricolas y un proceso
creciente de tecnificacion, aspectos que le permiten diferenciarse y aprovechar oportunidades de
mercados especializados. Sin embargo, estos avances aun no compensan las debilidades
estructurales que limitan su escalabilidad.

A partir de este analisis comparativo, se identifican brechas clave:

1. ausencia de planificacion financiera estratégica;

2 debilidad en los mecanismos de trazabilidad y control del proceso;
3. falta de certificaciones internacionales;

4 carencia de alianzas comerciales para exportacion;

5 capacidad limitada para acceder a créditos medianos o grandes;

6. procesos de marca y diferenciacion alin incipientes.

Para cerrar estas brechas, la literatura respalda una serie de acciones de mejora. Entre las
propuestas mas relevantes se encuentran: implementar un sistema formal de gestion financiera
basado en presupuestos, costos estdndar y proyecciones de flujo de caja (Gitman & Zutter, 2016);
fortalecer la asociatividad mediante alianzas con cooperativas y entidades del sector para compartir
infraestructura y acceder a economias de escala (FAO, 2020); invertir en certificaciones de
sostenibilidad y calidad que faciliten el acceso a mercados de alto valor, como Rainforest Alliance
o Orgadnico USDA; desarrollar un plan de internacionalizaciéon gradual basado en andlisis de
mercados, participacion en ferias especializadas y consolidacion de una marca territorial robusta;
y promover la tecnificacion mediante la incorporacion de herramientas de control de fermentacion,

monitoreo de trazabilidad y andlisis sensorial sistematico
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Conclusion

El analisis integral realizado a la empresa ASPROCAGUA vy la revision sistemdtica de la
literatura permiten concluir que la viabilidad comercial del cacao del Meta en los mercados
internacionales depende de wuna convergencia entre factores productivos, financieros,
organizacionales y comerciales. En primer lugar, se confirma que ASPROCAGUA enfrenta
limitaciones estructurales representativas del sector cacaotero colombiano, tales como la baja
tecnificacion en procesos de poscosecha, la limitada capacidad financiera para realizar inversiones
estratégicas y la ausencia de certificaciones internacionales que garanticen la calidad y
sostenibilidad del producto. Estas brechas, también identificadas por autores como Berdegué
(2021) y FAO (2020), restringen la competitividad y dificultan la insercion en cadenas globales de
alto valor.

Asimismo, el estudio evidencia que la gestion financiera constituye un componente
fundamental para el fortalecimiento empresarial. La falta de herramientas formales de analisis
financiero, la inexistencia de proyecciones de flujo de caja y la escasa planificacion de inversiones
afectan directamente la capacidad de ASPROCAGUA para sostener procesos de modernizacion,
cumplir estandares internacionales y posicionarse en mercados especializados. Esto confirma lo
sefialado por Gitman y Zutter (2016), quienes destacan que la toma de decisiones financieras
solidas es la base para la sostenibilidad de pequefias y medianas empresas agroindustriales.

Otra conclusion relevante es que la internacionalizacion del cacao requiere un enfoque
estratégico robusto que combine el cumplimiento de estandares de calidad, la diferenciacion
territorial y el desarrollo de una marca con identidad propia. Tal como lo indican Cavusgil, Knight
y Riesenberger (2020), el ingreso a mercados internacionales exige capacidades organizacionales
y financieras que permitan invertir en certificaciones, estudios de mercado, marketing y
trazabilidad. ASPROCAGUA presenta avances iniciales en la mejora de procesos productivos,
pero atn no ha consolidado un modelo de internacionalizacion que le permita competir en
mercados como la Union Europea, Estados Unidos o Japon.

El andlisis también demuestra que la asociatividad y las alianzas estratégicas son elementos
esenciales para superar las barreras estructurales de pequefias empresas agroindustriales. Tal como
resalta la FAO (2020), la integracion a redes productivas, cooperativas o mesas sectoriales permite

compartir infraestructura, acceder a fuentes de financiamiento, mejorar la gobernanza productiva
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y aumentar la capacidad de negociacion. En el caso de ASPROCAGUA, fortalecer la articulacion
con asociaciones cacaoteras, entidades publicas y cooperacion internacional representa una
oportunidad directa para cerrar brechas y aumentar la competitividad del producto.

De manera complementaria, la revision de literatura revela que los paises o regiones que
han logrado posicionarse en el segmento premium del cacao han invertido en procesos consistentes
de control de calidad, certificaciones, innovacioén y construccion de marca territorial. El caso del
chocolate premium araucano analizado por Robles Gamboa (2023) demuestra que el
fortalecimiento institucional, la articulacion entre actores y la apuesta por la diferenciacion
sensorial pueden transformar la estructura productiva de una region. Este antecedente representa
una guia valiosa para el Meta y para ASPROCAGUA

La organizacion presenta una estructura financiera vulnerable debido al peso
desproporcionado de costos fijos (arrendamiento y depreciacion), que limitan significativamente
la flexibilidad operativa y la capacidad de generar utilidades sustanciales, haciendo imperativa la

optimizacién de estos rubros.

Existe una clara oportunidad de reconversion productiva hacia cacao de exportacion, donde
la inversion en tecnologia y procesos permitiria acceder a mercados con mejores precios y mayor
valor agregado, superando la actual dependencia de productos basicos de menor margen.

La inversion de $300 millones es financieramente viable siempre que se acceda a
instrumentos especializados del sector agroindustrial que comprendan los ciclos productivos del
cacao y ofrezcan condiciones adaptadas a la maduracion de los proyectos de exportacion, con

periodos de gracia y tasas preferenciales.
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