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RESUMEN
Este trabajo, precisa los aprendizajes de un programa de desarrollo de proveedores implementado durante más 
de 10 años, por una comercializadora internacional de café con pequeños productores de México, para cum-
plir los estándares voluntarios de sostenibilidad (EVS) requeridos por sus mercados más exigentes. La informa-
ción, se obtuvo en el año 2021, a través de encuestas semi estructuradas a una muestra aleatoria de cafeticul-
tores (n=54), entrevistas a asesores técnicos (n=8) y personal operativo (n=6) de la empresa. La información se 
analizó bajo un enfoque mixto, para caracterizar el programa y estimar los costos y beneficios diferenciales para 
la empresa y sus proveedores. Los resultados muestran, que la implementación del programa requirió invertir 
para desarrollar una estructura de proveeduría más compleja y costosa que las compras en el mercado abierto; 
pero con la asesoría técnica, aumentaron los rendimientos por hectárea y se lograron mejores precios por cum-
plir con los EVS. Así, la comercializadora acopió cerca de 2,400 toneladas anuales de café verde adicionales y 
logró incrementar su beneficio en cerca de 7.4 millones de dólares americanos ($USD) anuales, con un costo 
diferencial anual estimado de 1.1 millones $USD. Asimismo, los cafeticultores incrementaron sus ingresos 1.7 
veces, respecto a un escenario sin programa. El factor determinante de estos resultados, es la presencia de una 
“empresa tractora” con acceso a mercados dinámicos y solventes, que diseñó un esquema de ganancia mutua 
con los pequeños productores y que lo financió con visión de mediano plazo.
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INTRODUCCIÓN
Las tendencias de consumo, son un impulsor de la creciente demanda de productos sos-
tenibles (Guimarães et al., 2019; Maciejewski y Mokrysz, 2019; Muñoz-Rodríguez et al., 
2019). Por esto, es frecuente la solicitud de certificaciones o estándares voluntarios de 
sostenibilidad (EVS), para que las empresas accedan a nichos específicos de mercado (de 
Marchi y di Maria, 2019; Silva et al., 2019). Este cambio conlleva a que las firmas involu-
cren una alta especificidad de activos por la proliferación de estándares privados específicos 
y la diferenciación de calidad como estrategia competitiva (Mugwagwa et al., 2020).
Esta diferenciación, se debe a las exigencias de los consumidores, traducida en mayor dispo-
sición a recompensar la presencia de atributos específicos, sobre el producto (Ghezzi et al., 
2022). De forma que las empresas aprovechan las oportunidades de inserción a mercados más 
solventes, redefiniendo sus cadenas de producción y aceptando la interacción coordinada en 
red con otros agentes para incrementar la agregación de valor sobre el producto; por lo que, la 
gestión de la cadena de suministro (CS), refiere las relaciones de las empresas con proveedores, 
para entregar productos o servicios con más valor a sus clientes (Hernández y Pedersen, 2017).
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En el sector agropecuario, las CS requieren un sistema de gestión más complejo y riesgoso, 
por las características de los productos agrícolas (perecibilidad, dispersión, etcétera), pues 
consideran la producción, el almacenamiento, el procesamiento y la distribución (Borodin 
et al., 2016). Derivado de esto, las asociaciones, son un elemento vital de la CS en los agro-
negocios, para que las empresas tengan un abastecimiento constante de materias primas 
agrícolas de alta calidad (Liker y Choi, 2004; Mugwagwa et al., 2020).
El abasto de materias primas especializadas, puede realizarse mediante una integración 
vertical de la cadena, ya sea mediante la producción propia, o por medio de esquemas de 
agricultura por contrato (AC) (Ghezzi et al., 2022). En la AC, los lazos de la empresa con 
sus proveedores, dependen de los costos de transacción implicados por la especificidad de 
los activos involucrados, la incertidumbre, la frecuencia de la transacción y los incentivos o 
beneficios para cada uno de ellos (González-Ramírez et al., 2019; Mugwagwa et al., 2020).
Frecuentemente, la AC se presenta entre empresas y grandes productores o productores 
ya organizados, que logran reducir los costos de transacción, al disminuir el número de 
intermediarios en la cadena (Mukucha y Chari, 2021; Swinnen y Kuijpers, 2020). No 
obstante, trabajar con pequeños productores, resulta adecuado cuando se trata de produc-
ciones intensivas en mano de obra con economías de escala relativamente pequeñas, como 
la producción de café, frutas y verduras frescas, o cuando se logra un reconocimiento sobre 
la inclusividad en la cadena de valor y otros beneficios sociales en el mercado (Mukucha y 
Chari, 2021; Swinnen y Kuijpers, 2020). Esto da la oportunidad, que una empresa tracto-
ra, con acceso a mercados dinámicos y disposición a financiar un proyecto de mediano pla-
zo, obtenga beneficios al implementar un programa de desarrollo de proveedores (PDP). 
Comúnmente, el tema de desarrollo de proveedores, surge como una propuesta para in-
crementar el desempeño en distintos modelos de asociatividad vertical entre productores 
y empresas agropecuarias; sin embargo, los estudios que analizan los resultados ex-post de 
la implementación de un PDP son escasos. El análisis de casos de estudio como este, da 
evidencias para el diseño e implementación de políticas públicas, que faciliten el acceso 
de pequeños agricultores a mercados diferenciados y dinámicos con el apoyo de empresas 
tractoras. Por otro lado, ofrecen pautas para que las empresas establezcan los alcances y 
límites necesarios para el desarrollo de proveedores, como estrategia en la mejora de su CS 
e incremento de competitividad
En México, el café es un cultivo estratégico, hay aproximadamente 500 mil caficultores, 
que en su mayoría, son de pequeña escala y en conjunto, aportan 92.7% de la producción 
total. Existe una superficie promedio menor a 5 ha y un rendimiento de aproximado de 
1.5 t/ha, resalta que más de 80% de ellos, viven en condición de pobreza y radican en zo-
nas de alta y muy alta marginación (Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural-SADER, 
2020). En estos espacios cafetaleros, se ubican varias empresas rurales involucradas en la 
cadena de valor de café, entre acopiadoras, comercializadoras, tostadoras y también gran-
des empresas globales, que abarcan más de un eslabón en la cadena de valor, por ejemplo, 
Nestlé, Exportadora de Café California (Louis Dreyfus Company), Olam y Agroindus-
trias Unidas de México (Grupo Ecom). A partir de los años 90, los nichos en el mercado 
internacional que valorizan aspectos ambientales y sociales de la producción, han crecido 
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y representan mercados solventes y dinámicos que se atienden mediante cafés certificados 
(Muñoz-Rodríguez et al., 2019).
El objetivo de esta investigación, fue precisar los aprendizajes de un PDP, implementado 
durante más de 10 años por una comercializadora internacional de café (CI) con pequeños 
productores en Veracruz, México. Este estudio de caso es relevante, por involucrar peque-
ños productores no organizados, para atender nichos de mercado que valorizan aspectos 
ambientales y sociales de la producción, además de la calidad en taza del café.

MARCO TEÓRICO
Cadena de valor y suministro agrícola

La cadena de valor es una representación de los actores involucrados a lo largo de un pro-
ceso productivo y las relaciones entre ellos. Todos contribuyen al desarrollo del producto 
en distintos eslabones, agregando valor, al producto final hasta su entrega al consumidor 
(Gereffi, 2018; Hernández y Pedersen, 2017; Parente-Laverde, 2020). La creación de valor 
a lo largo de dicha cadena, se logra con la participación de una serie de actores que no 
necesariamente se estructuran de forma lineal, sino en red. Debido a esto, se dice que hay 
co-creación de valor (Randmaa et al., 2011).
La modernización de las cadenas de valor alimentarias, conlleva al aumento de la coor-
dinación de eslabones y, por ende, a una estructura de gobernanza (Organización de las 
Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura-FAO, 2015). Esta gobernanza, 
surgió a raíz de que dentro de la cadena, hay un marco de acuerdos establecidos por un 
componente o grupo de componentes, que todos los demás actores acatan. Así, al abordar 
la cadena de valor, se analizan tanto el nivel de gobernanza, la identificación de los actores 
que tienen el mayor poder de decisión y los flujos de materia prima, capital, información 
y normas. La Figura 1 ejemplifica el flujo de materia prima en la cadena de valor de café, 
así como los actores involucrados en ella.
Aunado a esto, surge el concepto de CS, el cual hace referencia a productores, procesa-
dores, comercializadores y distribuidores enlazados en una cadena, para suministrar las 
materias e insumos para la fabricación de un producto. Considerando que la gestión de 
la CS es un elemento clave del éxito y competitividad del negocio. Pereira Isidro et al. 
(2021), indicaron que esta gestión, abarca la planificación y coordinación de todas las 
personas, procesos y tecnología involucrados en la creación de valor para una empresa 
dentro y fuera de ella.
La gestión del suministro, refleja la necesidad de desarrollo y logística tanto del proveedor 
como del cliente. De esta manera, la gestión adecuada de las relaciones con los proveedo-
res, constituye un elemento esencial del éxito para la CS a nivel organizativo. También, in-
volucra la transferencia de conocimiento, la promoción de la innovación, el mejoramiento 
de estándares de calidad y la implementación de mecanismos de comunicación eficientes 
de forma transversal (Vargas-Moreno, 2014).
Por otro lado, Saghiri y Wilding (2021), mencionaron que las capacidades de la CS, 
necesitan un desarrollo continuo que se traduce, en un esfuerzo cooperativo a largo 
plazo que realiza la empresa compradora con su proveedor, para aumentar el desempeño 
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y capacidades. Por lo que su éxito depende en gran medida, de la configuración propia de 
la cadena (Thu-Tran et al., 2021). Si bien, el término desempeño incluye una amplia gama 
de resultados, como la calidad del producto, la prestación del servicio, la innovación, la 
sostenibilidad y el costo; con frecuencia, el tiempo de entrega y cumplimiento de requisi-
tos en el producto, se toman en cuenta como criterios de evaluación. 
Vargas Moreno (2014), indicó que la gestión de la CS, puede comprender hasta 50% de 
los costos de una empresa. En tanto que, Saghiri y Wilding (2021), mencionaron que 
el costo por mal desempeño del proveedor llega a representar 4% de las ventas para los 
compradores. Para evitar estos inconvenientes las actividades básicas del desarrollo de pro-
veedores, incluyen la evaluación, selección y adjudicación de ellos.
En el sector agropecuario, Ferreira-Guimarães et al. (2021a) indicaron, que la producción 
de productos diferenciados, implica una mayor especificidad de los activos y mayor com-
plejidad en las dimensiones involucradas tanto en la transacción, como en las inversiones 
para la innovación. En productos diferenciados como el café de especialidad, se requiere 
establecer relaciones entre todos los actores de la cadena y, especialmente, con los provee-
dores de materia prima, porque la calidad depende en gran medida de este eslabón, por 
ello la gestión del suministro, es fundamental.
El desarrollo de proveedores suele realizarse bajo esquemas de AC, que confieren gober-
nanza a las cadenas de suministro al fortalecer la coordinación entre agroindustria y agri-
cultores (Mugwagwa et al., 2020; Mukucha y Chari, 2021; Widadie et al., 2020). En 
esta modalidad, las empresas compradoras incluyen programas de asistencia y extensión 
agrícola, así como esquemas de financiamiento para apoyar la compra de insumos o cubrir 
el capital de trabajo necesario (Mukucha y Chari, 2021).

Certicadoras/auditores

Viveros

Viveros

Fincas Comercializadoras Tostadoras Distribuidores Consumidor

Beneficios
húmedos

Intermediarios/
acopiadores

Comercialozadoras
globales

Tiendas
mayoristas/
minoristas

Cafeterías

Tostadoras/
Empacadoras

Beneficios
secos/molinos

Cafeticultores
pequeños

Fuente: elaboración propia con información de Muñoz-Rodríguez et al. (2019).
Figura 1. Flujo de materia prima en la cadena de valor de café.
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La AC, implica compensaciones entre incentivos y riesgos, por ejemplo, proporcionar 
primas de precio a cambio de que los agricultores cumplan con los requisitos de calidad, 
volúmenes de entrega, etcétera. (Mukucha y Chari, 2021). Sin embargo, para los peque-
ños productores, estos acuerdos implican requisitos de calidad difíciles de cumplir y una 
flexibilidad reducida para cambiar de comprador que no les resulta atractiva (Widadie et 
al., 2020). Con base en el estudio de Ghezzi et al. (2022), este desarrollo puede surgir sim-
plemente, con la presencia de una empresa tractora que brinde las facilidades observadas 
en la AC, sin un establecimiento estricto de obligaciones para ambas partes.
El nivel de participación del comprador en las prácticas de desarrollo de proveedores es 
fundamental. El estudio realizado por Ghezzi et al. (2022), mostró que para mantener una 
relación cooperativa con sus productores, una empresa debe jugar un rol tractor, debido a 
que para mantener su competitividad, son estas empresas quienes monitorean el cambio 
en las tendencias de consumo, las cuales surgen del cambio en los patrones económicos, 
del entorno y del modo de vida y percepción de las personas sobre los productos que 
buscan en el mercado (Maciejewski y Mokrysz, 2019; Muñoz-Rodríguez et al., 2019). 
Además, Saghiri y Wilding (2021), consideraron que el tamaño e integración del pro-
veedor, la complejidad del producto, y los sistemas de gestión de aprovisionamiento, son 
moderadores de los PDP. Además de la competencia y el cambio tecnológico, el tamaño 
de la empresa compradora y las relaciones comprador-proveedor.
Los atributos dominantes en la integración de proveedores, incluyen compartir infor-
mación estratégica y beneficios, además, establecer una relación comprador-proveedor a 
largo plazo y de confianza mutua; no obstante, la apropiabilidad por terceros es uno de los 
grandes desafíos para la empresa tractora (Ghezzi et al., 2022).
Para ello, los arreglos horizontales, fomentan las innovaciones debido al comportamiento 
cooperativo, la reducción del comportamiento oportunista y un mayor flujo de conoci-
miento entre los agentes. Mientras que los arreglos verticales, son mecanismos importan-
tes en el desarrollo de innovaciones, porque posibilitan la reducción de incertidumbre 
(Ferreira-Guimarães et al., 2021a; Ferreira-Guimarães et al., 2021b). De forma que los 
PDP, son útiles para responder a desafíos competitivos actuales.
Aunque la relación es promovida y dirigida por la empresa tractora, la interdependencia 
en el esquema es mutua (Figura 2) y debe generar beneficios a ambas partes para ser sos-
tenible.

Integración de la sostenibilidad en las cadenas de suministro agrícolas
La relevancia de atender el cambio climático, genera presión sobre el sector público y 
privado para usar de manera moderada, recursos naturales. Por ello, las empresas llevan a 
cabo, adaptaciones frente a los desafíos ambientales y sociales que las afectan de manera 
directa; además, las exigencias por parte de los consumidores a nivel global, propician 
llevar a cabo una integración de prácticas sostenibles en su actividad y reestructuran así su 
papel en la cadena de valor global a la cual están integradas (Watson et al., 2020). Por ello, 
el papel que toma la producción sostenible y el cuidado del ambiente es cada vez mayor. 
Ante este panorama, algunas empresas buscan la manera de cumplir con los estándares 
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voluntarios de sostenibilidad (EVS), que procuran mitigar los impactos socioambientales 
negativos y crear beneficios económicos (Molenaar et al., 2015).
La innovación dentro de las CS agrícolas y en particular para los actores que la promueven 
y adoptan, deriva en la agregación de valor sobre su producto y también en cambios sobre 
la forma de trabajar (Ghezzi et al., 2022). Existe la tendencia de incluir la sostenibilidad en 
la gestión de las CS, a través de la certificación de las buenas prácticas sociales y ambienta-
les para la producción y manufactura, lo cual origina una barrera de entrada a los mercados 
más exigentes y solventes (Silva et al., 2019; Vargas-Moreno, 2014). No obstante, evaluar 
el grado de sostenibilidad que hay en la CS resulta complejo y rara vez se evalúa (Moreno-
Miranda y Dries, 2022).
Así, las exigencias para las agroindustrias, se amplían y con ello, el control que deben tener 
en la CS y sus procesos internos. Esto reafirma que para la cubrir todas las dimensiones 
de la sostenibilidad, se requiere un enfoque interdisciplinario, y sobre todo evaluar el ni-
vel de coordinación que existe entre los actores involucrados (Moreno-Miranda y Dries, 
2022). Las organizaciones fuertemente inmiscuidas en el sector agrícola, han adoptado las 
tecnologías 4.0, la colaboración y la responsabilidad compartida en la CS, como parte del 
futuro de la sostenibilidad. Esto debido a que tanto las propias cadenas, como los acuerdos 
y configuraciones en ellas, tienen un rol esencial para el cumplimiento de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS) de la Organización de las Naciones Unidas (ONU) (Shar-
ma et al., 2020; Moreno-Miranda y Dries, 2022). Además de las exigencias de nichos de 
mercado que valoran la producción ambientalmente responsable, Ghezzi et al., (2022), 
afirman que tanto las agro-empresas globales, como los pequeños productores, se enfren-
tan directamente a los desafíos ambientales. 
Cabe afirmar, que en las estructuras más complejas de gobernanza que caracterizan las ca-
denas de valor de productos diferenciados, es importante establecer transacciones basadas 
en confianza, contratos, relaciones a largo plazo, asociaciones y redes relacionales (Ferreira-

Fuente: elaboración propia.
Figura 2. Complementariedades entre pequeños productores y una empresa tractora.
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Guimarães et al., 2021b). La creciente importancia de la rendición de cuentas ambiental, 
lleva a las empresas a implementar sistemas de gestión que aseguren que este componente 
sea transversal en toda la organización y se articule con la planeación estratégica (Vargas 
Moreno, 2014). Esto significa destinar recursos para mejorar sus procesos internos y de-
sarrollar a sus proveedores.
Realizar cambios en la cadena de suministro para alinear las acciones orientadas al logro 
de los ODS, conlleva a un cambio estructural en la misma cadena que, junto con los 
enfoques propios de la empresa, buscan alcanzar desarrollo social y económico y traer 
consigo trade-offs para la empresa. El primero de ellos, es aumento de precio por unidad 
de producto (Maush et al., 2020).

Costos asociados con el desarrollo de proveedores
Las cadenas de producción en los mercados modernos se modifican constantemente, por 
las preferencias del consumidor y la incorporación del concepto de sostenibilidad. Por ello, 
la innovación en los procesos de producción, gestión y coordinación, son necesarios para 
que las compañías mantengan e incrementen su competitividad.
La inserción a mercados exclusivos y la atención a clientes específicos junto con los cam-
bios productivos, para obtener productos diferenciados, por ejemplo, la adquisición de 
certificaciones, representan costos adicionales. Por esta razón, la empresa debe asegurar la 
relación con los clientes especializados y definir los costos diferenciales de este segmento 
de mercado; es decir, costos en los que incurre para satisfacer sus demandas comerciales es-
pecíficas (Ghezzi et al., 2022). Además, la empresa que trabaja con proveedores pequeños, 
debe coordinar la obtención de las certificaciones, establecer mecanismos de extensión y 
obtener recursos para financiar los cambios productivos que implican las certificaciones.
De ahí que el proceso de desarrollo de proveedores en la cadena de suministro, implica 
para la empresa compradora inversión de capital, capacitación del personal técnico y ase-
soramiento sobre procedimientos operativos efectivos (Ghezzi et al., 2022); ya que para 
los pequeños productores, suele ser una inversión difícil de afrontar por sí solos. Asimis-
mo, implica esfuerzos para mantener una red de proveedores competentes, para satisfacer 
las necesidades de suministro de los compradores, mediante la inversión en capacitación 
(Mukucha y Chari, 2021). La producción especializada, implica mayores esfuerzos como 
requerimientos de mano de obra y mayores costos de producción. También, costos de 
transacción más altos, por una mayor especificidad de los activos y una mayor complejidad 
en la codificación de la información, lo que requiere estructuras de gobernanza complejas 
(Ferreira-Guimarães et al., 2021b). Estos costos fijos, tienden a disiparse en el largo plazo, 
siempre y cuando, el volumen de producción se incremente y los precios de venta, recom-
pensen la inversión realizada.
Cabe mencionar, que la adopción de una certificación de tercera parte, es una exigencia 
de los clientes, ya que contribuye al aumento de la confiabilidad respecto a la presencia 
de los atributos de calidad. Que si bien evitan la creación de una estructura propia de la 
empresa para este fin, representan un costo adicional con un proveedor externo (Ferreira-
Guimarães, et al., 2021b).
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METODOLOGÍA
Características del caso de estudio

La investigación se llevó a cabo, en la zona de las Altas Montañas del Estado de Veracruz, 
se entrevistaron a cafeticultores de los municipios de Ixhuatlán del Café, Córdoba, Te-
patlaxco y Tomatlán (Figura 3), quienes forman parte del padrón de proveedores de una 
Comercializadora internacional de café (CI). La CI involucrada, ha laborado en México 
por más de 30 años, dedicada principalmente, al acopio y comercialización de café con-
vencional; tiene una fuerte presencia en los principales estados productores cafetaleros del 
país. En 2006, diseñó e implementó un programa de desarrollo de proveedores (PDP) 
exclusivamente en Veracruz, con la finalidad de satisfacer las demandas de café con las 

Fuente: elaboración propia.
Figura 3. Zona de estudio.
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certificaciones Rainforest Alliance (RA) y Café de producción y calidad sostenible (Nes-
presso AAA). Ambas certificaciones, buscan una alta calidad en taza y el cumplimiento de 
diversas especificaciones sociales y ambientales.
Dentro del PDP, la CI tomó el papel de empresa tractora, con el fin de ejecutar un es-
quema de proveeduría similar al observado en esquemas de AC, aunque sin formalizar 
un contrato de compraventa, sino firmando únicamente, un Convenio de Participación. 
Actualmente, el padrón de proveedores está conformado por 1,363 cafeticultores de mu-
nicipios como Ixhuatlán del Café, Tepatlaxco, Córdoba y Fortín, en el Estado de Veracruz, 
los cuales tienen una producción de 9,052 t, 5,095 t, 760 t y 533 t, con una superficie de 
5,583 ha, 2,815 ha, 1,992 ha y 1,793 ha, respectivamente (SIAP, 2022). Esta región, tiene 
un alto grado de marginación social (CONAPO, 2022), de difícil acceso, con superficies 
de producción reducidas y con terrenos fragmentados o pendientes elevadas, por lo que 
cultivar café, es una de las pocas opciones productivas.

Colecta de información y análisis de datos
La pertinencia y estructura del PDP, se analizó de manera longitudinal y transversal, con-
trastando las buenas prácticas señaladas por instituciones como el Instituto Internacional 
para el Desarrollo Sustentable (IISD), la Comisión Económica para América Latina y el 
Caribe (CEPAL) y la Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agri-
cultura (FAO), entre otras. Adicionalmente, se consultaron en sitios web, las especificacio-
nes requeridas por las certificaciones Rainforest Alliance y Nespresso AAA y estadísticas 
con información de precios de café convencional y certificado.
La colecta de información de campo se realizó en el año 2021, mediante entrevistas semi 
estructuradas a ocho asesores técnicos, seis administrativos y a una muestra aleatoria de 54 
cafeticultores, que son parte del padrón de proveedores de café diferenciado, este tamaño, 
representó poco más de 5% del universo y se estableció con base a la disponibilidad de 
recursos. Para el caso de los productores, se recabaron aspectos como: características pro-
ductivas de su finca (superficie, rendimientos, variedades), comercialización de café con 
la empresa, tanto en su situación al inicio como la situación al momento de realizar este 
estudio. Con base en esta información, considerando el rol y función de cada actor, se 
esquematizó la estructura del programa implementado y los factores que tuvieron mayor 
relevancia en su diseño. También, se esquematizaron los flujos de información, normas, 
materia prima y económicos en la cadena de valor. 
Al inicio del PDP, no se estableció un punto de referencia, ya que los participantes entraron 
de manera progresiva, por ello, se consideró como línea base (LB), la situación que los en-
trevistados reportaron como existente antes de ingresar al PDP, y como línea final (LF), la 
situación en que se encontraron al momento de recolectar la información. Además, como 
parte de las entrevistas hacia los cafeticultores, se colectaron datos sobre sus unidades de 
producción (rendimientos, superficie, variedades, prácticas agrícolas realizadas, etcétera).
Además de la información brindada por el personal de la CI, se colectó información de es-
pecialistas relacionados con empresas certificadoras, prestadores de servicios técnicos agro-
nómicos, datos públicos en sitios web y entrevistas a los administrativos, considerando 
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variables asociadas a la evolución de la operación del PDP, problemas presentados, ajustes 
realizados y resultados obtenidos, con la finalidad de estimar los costos en que incurrió 
tanto la CI, como el cafeticultor al integrarse en este nuevo esquema de proveeduría.
Con la información recolectada, se construyó una base de datos, la cual fue analizada con 
estadística descriptiva, además se hizo una comparación paramétrica de medias pareadas 
sobre los niveles de rendimiento entre la LB y LF, en ambos casos, se usó el software es-
tadístico SPSS. A partir de esto y con los precios de compra de cereza indicados por los 
cafeticultores, así como los precios de café verde publicados en la Guía de precios de café 
de especialidad emitida por SCA (2022) y los precios en contratos C por la bolsa de Nueva 
York, para el periodo de 2021 a 2022, se estimó el impacto en los niveles de ingreso para 
los cafeticultores que tuvo el programa comparado con la opción de que no existiera.
Debido al limitado acceso a información comercial por parte de la empresa, se hicieron 
estimaciones sobre el margen anual de venta de café que obtiene la CI, con un modelo 
de acopio de café convencional, respecto a uno de café diferenciado por la adquisición de 
certificaciones. Por último, de forma transversal, se indagó en los aprendizajes derivados 
de este caso de estudio para la CI y su utilidad para empresas análogas, realizando así una 
caracterización del PDP en cuanto a su justificación, implementación, resultados operati-
vos y el impacto en los productores y en la CI.

RESULTADOS 
Justificación estratégica del PDP

La CI basó su estrategia de desarrollo de proveedores en los EVS, como elementos diferen-
ciadores de calidad y de precios en lo que tradicionalmente antes, solo había sido un bien 
de consumo (commodity). Así, el café certificado, pasó de ser cerca de 1% del comercio 
global de café en el año 2000, a representar 15% de la producción mundial para 2008 
(Potts et al., 2014). Mientras que, para la CI, el café certificado, pasó de ser 2.8% de sus 
ventas globales en 2005, a 13.5% en 2008 (FIRA y SAGARPA, 2010).
En el modelo tradicional de aprovisionamiento (Figura 4), donde la Comercializadora 
compraba el café convencional por medio de acopiadores que establecían puntos de com-
pra temporales en las comunidades cafetaleras, o bien, directamente de los caficultores, 
se presentaba una brecha que impedía garantizar el cumplimiento de los requisitos de las 
certificaciones, así como para lograr mejoras en la productividad que beneficiaran a todos 
los actores.
Así, la CI decidió desarrollar una gestión estratégica en su cadena de suministro para 
atender segmentos de mercado que demandaban el cumplimiento con algunos EVS. De 
manera que el PDP, se basó en un nuevo esquema de proveeduría, ya que el vínculo en 
el modelo anterior era estrictamente comercial al momento de la compraventa, sin in-
centivos, ni flujos de información adicionales. Además, considerando que dentro de las 
ventas globales de café certificado de la CI sobresalieron los EVS dirigidos por las empresas 
C.A.F.E Practices de Starbucks y AAA de Nespresso, a quienes en 2008 se vendió 43.5% 
del café (FIRA y SAGARPA, 2010). El desarrollo del nuevo esquema, resultaba necesario 
para satisfacer las demandas de clientes. 
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Implementación del PDP
La implementación del PDP, se basó en la obtención de la certificación Nespresso AAA, 
para solventar así lo que Ghezzi et al. (2022) denominaron requisito de acceso para este ni-
cho de mercado. Debido a ello, la CI destinó recursos para la conformación de un equipo 
de asesores técnicos (AT) especializados en agronomía y con experiencia en la cafeticultu-
ra, que tradujo los requerimientos de las certificaciones exigidas por los clientes a buenas 
prácticas (BP) de producción y de manufactura, así como la realización de capacitaciones 
en campo para difundir las BP, monitorear el desempeño de los cafeticultores, monitorear 
el estado de las fincas, etcétera. También, definió a la población objetivo de proveedores 
para el programa (productores con superficie productiva menor a 6 ha, de una región 
donde por su experiencia hay condiciones adecuadas para producir café de calidad). Con 
estos elementos, se realizó la promoción del PDP en la región y se iniciaron las actividades 
con los cafeticultores que firmaron el “Convenio de Participación en el Programa” (CP).
En este convenio, los productores se comprometen a participar en los eventos de capacita-
ción, en adoptar las buenas prácticas de producción y en entregar parte de su producción 
a la CI. Los aspectos económicos, como los criterios para recibir la producción, el bono 
económico, si se cumple con la calidad al momento de la compra y el precio de compra, no 
son establecidos de manera escrita, sino que se comunican verbalmente a los productores 
durante la cosecha en reuniones con los AT. Con el universo de productores comprometi-
dos, los AT desarrollaron actividades de capacitación y asesoría para promover la adopción 
del catálogo de BP para avanzar en el incremento de la productividad, la mejora en la 
calidad del producto y en asegurar las responsabilidades socioambientales.
El énfasis en la promoción de cada una de las BP, varió con el contexto de la producción 
regional. Por ejemplo, tras el brote de roya, la sustitución de variedades fue la prioridad. 
También, se adaptó en función de las particularidades de cada predio o productor, lo que 
significa que aún, con un mismo catálogo de BP, hubo flexibilidad para que cada produc-
tor lo adoptara en función de sus requerimientos. Por su continua presencia en campo, los 

Fuente: elaboración propia.
Figura 4. Estructura de la cadena de suministro de café en el modelo tradicional.
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AT se arraigaron como el contacto directo entre la empresa y los cafeticultores, por ello, 
se creó un área de soporte a los AT, para actualizarlos en aspectos técnicos y sistemas de 
seguimiento del programa por medio de capacitaciones, giras y demostraciones; además 
de transmitirles la retroalimentación de las áreas de calidad, procesos y comercialización 
asociados a la estrategia (Figura 5).
La CI, estableció centros de compra específicos e instalaciones de beneficio húmedo, ope-
radas durante la temporada de cosecha (noviembre-marzo), a fin de monitorear y controlar 
el acopio, proceso y comercialización de la producción certificada para garantizar su traza-
bilidad. Por otra parte, dos actores adicionales se involucraron en la cadena de suministro 
de la CI, las empresas certificadoras reconocidas por Nespresso responsables de verificar 
el cumplimiento del EVS, además de retroalimentar las áreas de mejora y los avances del 
PDP en este aspecto. El otro actor que eventualmente se incorporó, fueron los dispersores 
de crédito que financian la renovación o el manejo anual de las plantaciones. Cabe precisar 
que su participación no es generalizada con todos los productores del programa, pues hay 
productores que desarrollan sus plantaciones con recursos propios.

Resultados operativos
La implementación, trajo como resultado operativo relevante, la gestión de una cadena de 
suministro más compleja y costosa. En efecto, al comparar el esquema de proveeduría con-
vencional (Figura 4) con la estructura que tiene la cadena de suministro del PDP (Figura 
6), es claro que el funcionamiento del PDP, exigió invertir en el desarrollo de estructuras 
de comercialización y de comunicación mucho más complejas, que las del modelo tradi-
cional de proveeduría. Ya que no solo están involucrados aspectos comerciales y logísticos 
del acopio, sino también hubo necesidad de incorporar innovaciones en la producción 

Fuente: elaboración propia.
Figura 5. Rol de los Asesores técnicos (AT) en el funcionamiento del PDP.
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y en la gestión de la cadena de suministro para construir un traje a la medida (Ferreira-
Guimarães et al., 2021a).
Además de las inversiones requeridas para establecer el PDP, su operación anual, requiere 
un presupuesto adicional al de la proveeduría tradicional. El Cuadro 1 muestra los rubros 
más relevantes, con una estimación de los costos adicionales en los que incurrió la CI en 
2020, para la operación del PDP.
El modelo de trabajo propuesto por la CI, fue atractivo para los productores, como lo muestra 
la evolución del número de productores participantes, que paso de 60 en 2006 a 1,363 en 
2021. Este interés, fue mayor entre los productores jóvenes, ya que el promedio de edad de los 
productores al momento de ingresar al PDP, fue de 45 años e incluso, en los últimos cuatro 
años del PDP, se ha incrementado el ingreso de cafeticultores menores de 40 años en 18.7%.

Fuente: elaboración propia.
Figura 6. Estructura de la cadena suministro y agregación de valor al café con el PDP de la CI.

Información comercial
Materia prima (café)
Dinero-pago
Información técnica
Normativas-reglas

Cafeticultores

Asesor
Técnico (AT)

Comercializadora

Soporte a AT

In
st

itu
ci

on
es

 d
e

fin
an
ci
am
ie
nt
o

Cliente

Certificadoras

Compradores
locales de la CI

Cuadro 1. Estimación de costos anuales para la CI al operar el PDP.

Concepto  ($USD)

Personal técnico especializado 600,000
Soporte a personal técnico: capacitación, giras, 
demostraciones, vehículos y oficinas 250,000

Certificación de las 4,418.32 hectáreas involucradas 150,000
Infraestructura de acopio y beneficio específica para el PDP 100,000
Total 1,100,000

$USD: dólares americanos.
Fuente: elaboración propia.
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Impactos en los productores
Tras la integración de los cafeticultores al PDP, el análisis de la muestra entrevistada, mos-
tró que la producción de café cereza por hectárea tuvo un incremento, pasando de 4.2 a 
7.1 t/ha en promedio para la muestra (Figura 7).
Esta diferencia, fue estadísticamente significativa (p<0.05), con un incremento del rendi-
miento promedio de 2.9 t/ha y generó beneficios económicos tanto para la empresa como 
para el cafeticultor. Por otra parte, los precios de compra de la cereza de café convencional 
en la región de estudio fueron de 0.35 $USD/kg, mientras que la CI por un café certifica-
do, ofreció precios de 0.56 $USD/kg, incluyendo un bono adicional que osciló entre 0.04 
y 0.06 $USD/kg. Por ello, los productores del PDP, se han beneficiado por dos efectos, 
el aumento de producción y el incremento en la calidad del grano que ofertan a la em-
presa. De acuerdo con los asesores técnicos, estos resultados son consecuencia de realizar 
la cosecha selectiva, reemplazar las variedades criollas susceptibles a roya por variedades 
tolerantes como Marsellesa, plantar con mayor densidad de siembra al pasar a un marco 
de plantación de 2´1m y mejorar otras labores agrícolas como podas, fertilizaciones y 
deshierbes de la finca.
El Cuadro 2, muestra los efectos de rendimiento y calidad que permitieron aumentar el 
ingreso de los productores, considerando que toda su producción es acopiada por la CI.
La incorporación del cafeticultor a este esquema, también conllevó a un incremento en 
costos por realizar la cosecha selectiva, reemplazo de variedades, mayor densidad de siem-
bra y otras labores agrícolas como podas, fertilizaciones y control de malezas. Lo que 
representa un costo anual adicional por hectárea de aproximadamente 500 $USD, el cual 
se compensa ampliamente por los ingresos adicionales mostrados en el Cuadro 2. Además, 
las labores adicionales suelen ser desarrolladas por el propio productor, por lo que no son 
desembolsos de recursos, sino un ingreso adicional por su trabajo.
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Figura 7. Medias de rendimiento de café cereza de entre los miembros del PDP (LB y LF).
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El precio de compra, fue de los dos incentivos más importantes para que 80% de los 
cafeticultores ingresaran al programa, junto con la seguridad de compra (31%). En con-
trario, en la actualidad los incentivos más importantes mencionados por los productores 
para permanecer en el programa son la asistencia técnica (50%), el sobreprecio (43%) y la 
sostenibilidad de su finca (28%). Este cambio de valoración, muestra que los productores 
reconocen, después de más de diez años de operación del PDP, que gracias al mismo, 
aumentaron el rendimiento, la calidad en el grano para poder comercializarlo con sobre-
precio y la sostenibilidad ambiental de su finca.
Aun cuando todos los productores encuestados comercializa café cereza, 35.2% elabora 
pergamino, 31.5% transforma su café en bola o capulín, y 20.4% lo procesa hasta tostado 
y molido para ofrecerlo en el mercado local. A pesar de algunas de las coyunturas entre 
las partes involucradas, la existencia y estabilidad de las relaciones interorganizacionales se 
han mantenido por una visión de ganar–ganar.

Impacto en la CI
La empresa al cambiar de un esquema de aprovisionamiento de café convencional, a uno dife-
renciado por certificaciones y calidad incrementó los costos de acopio de materia prima (Cua-
dro 3). Pero también logró mejores precios de venta, en efecto, con datos públicos de la Bolsa 
de Valores de Nueva York (NYSE) (2021) y la guía de precios de café verde de la Asociación 
de Café de Especialidad (SCA) (2022), se calculó que, para la empresa, el margen bruto de 
compra de café convencional es de 0.56 $USD/lb de café verde y del certificado 0.91 $USD/lb. 
Si bien parece requerir una inversión mayor para comercializar un producto diferenciado, 
proporcionalmente este margen, es similar entre ambos esquemas en términos relativos 
(39.1% y 39.6%, respectivamente), debido a que los precios de venta a los que la empresa 
comercializa café especial (84 puntos de calidad en taza) son 61.3% mayores que en pro-
ductos convencionales.

Cuadro 2. Escenarios de ingreso adicional para los cafeticultores miembros del PDP.

Escenario Ingreso por ventas
($USD)

Diferencias con 
relación al productor 
fuera del programa

1.Productor fuera del PDP:
Rendimiento promedio=4.2t/ha
Precio de venta cereza=0.35 $USD/kg

1,472 0
(0%)

2. Efecto rendimiento del PDP:
Rendimiento promedio=7.15t/ha
Precio de venta cereza=0.35 $USD/kg

2,501 $1,029
(70%)

3. Efecto precio del PDP:
Rendimiento promedio=4.2t/ha
Precio de venta cereza=0.56 $USD/kg

2,356 $883
(60%)

4. Productor dentro del PDP:
Rendimiento promedio=7.15t/ha
Precio de venta cereza=0.56 $USD/kg

4,002 $2,530
(172%)

Fuente: elaboración propia; $USD: dólares americanos.
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Considerando además, que el aumento en el rendimiento de los productores, esto permi-
tió que la empresa acopiara 5,257.94 miles de libras de café verde adicionales, es posible 
estimar los cambios en las ventas y en los márgenes de venta resultantes del PDP para la 
CI (Cuadro 4).
Se aprecian las mejoras en el rendimiento de las parcelas, sin considerar mejores precios 
por calidad, genera 70% más de margen de venta que sin programa. Mientras que los me-
jores precios por calidad, sin considerar mejores rendimientos, aumenta en 63% el margen 
de venta. Las labores de acompañamiento técnico, certificación y trazabilidad inherentes 
al PDP, hicieron posible la presencia de los dos efectos de forma simultánea, llevando a la 
CI a tener un margen de venta hasta 177% mayor que el recibido sin implementar el PDP.
Con los márgenes comerciales en ambos casos, hay que cubrir los costos tradicionales de 
acopio, beneficio húmedo y seco, almacenamiento y gastos de exportación. Solo que, en 
el caso del PDP, hay que considerar adicionalmente, el costo de operación del programa, 

Cuadro 3. Diferencia de márgenes comerciales de café verde convencional y certificado para la CI.

1.Convencional 2. Certificado

Precio de café verde1 (USD/lb) 1.42
(100%)

2.29
(100%)

Margen bruto para la CI (USD/lb café verde) 0.56
(39.1%)

0.91
(39.6%)

Precio de café cereza (USD/lb café verde) 0.86
(60.9%)

1.38
(60.4%)

Precio de café cereza (USD/kg) 0.35 0.56

Fuente: elaboración con información de NYSE (2021), SCA (2022) y datos de entrevistas.

Cuadro 4. Escenarios de venta y de márgenes de venta con el PDP para la CI.

Escenario
Producción total

(libras de café 
verde)

Margen por 
venta (USD)

Diferencias con 
relación al productor 
fuera del programa

1.Productor fuera del PDP:
Rendimiento promedio=4.2t/ha
Precio de venta cereza=$0.35USD/kg

7,523,476 $4,178,354 0
0%

2. Efecto rendimiento del PDP:
Rendimiento promedio=7.15t/ha
Precio de venta cereza=$0.35USD/kg

12,781,414 $7,098,484 $2,920,130
70%

3. Efecto precio del PDP:
Rendimiento promedio=4.2t/ha
Precio de venta cereza= $0.56USD/kg

7,523,476 $6,820,790 $2,642,435
63%

4. Productor dentro del PDP:
Rendimiento promedio=7.15t/ha
Precio de venta cereza= $0.56USD/kg

12,781,414 $11,587,640 $7,409,286
177%

Fuente: elaborada con información de NYSE (2021), SCA (2022) y datos de entrevistas.



ASyD 2024. DOI: https://doi.org/10.22231/asyd.v21i2.1584
Artículo Científico 17

que se estimó en 1.1 millones $USD (Cuadro1), el cual se compensa ampliamente, por los 
incrementos en los márgenes (Cuadro 4). 

DISCUSIÓN
La CI, aprovechó tanto la oportunidad de mercado, como su ubicación en una de las 
zonas más destacadas por su producción cafetalera. De manera que, invirtió en un PDP, 
para atender el EVS de Nespresso, en una zona ubicada a más de 1,200m sobre el nivel 
medio del mar, reconocida por la calidad en taza de su café. Se confirmó así, que las ten-
dencias de consumo y la demanda de necesidades específicas por parte de los clientes, son 
una de las fuerzas del mercado que condicionan la demanda de productos, en este café de 
especialidad con el EVS Nespresso AAA (de Marchi y di Maria, 2019; Guimarães et al., 
2019; Maciejewski y Mokrysz, 2019; Muñoz-Rodríguez et al., 2019; Silva et al., 2019), 
y las empresas que no logren transitar hacías estos cambios, quedarían fuera de la cadena 
global de valor.
En este sentido, el PDP no fue un gasto coyuntural, sino una inversión con una visión de 
mediano plazo sustentada en las tendencias del mercado. Considerando que, para 2013, 
Starbucks había logrado que 90% de su suministro, cumpliera con sus estándares y Nes-
presso 80%; fue oportuno desarrollar acciones que lograran satisfacer sus peticiones y es-
quemas de proveeduría confiables de café certificado de alta calidad en taza, y que a su vez 
fuesen incorporados en el enfoque corporativo para la gestión de la cadena de suministro. 
Cabe destacar, que la empresa comercializadora tuvo la necesidad de innovar en la gestión 
de la cadena de suministro, a lo que Goulet y Vinck (2013), denominaron, innovación por 
sustracción y agregación. En primer término, sustrajo los intermediarios independientes 
que había en la cadena de suministro, a su vez, agregó a compradores locales con los que 
la CI aseguraba que el acopio de café que cumpliera con los requisitos del EVS Nespresso 
y los criterios de la certificación RA.
Esta misma situación, afirma tres condiciones importantes al momento de ejecutar un 
PDP. Primero, los implementadores del nuevo esquema, deben identificar y seleccionar 
proveedores adecuados en términos de desempeño, para el beneficio de una empresa com-
pradora (Mukucha y Chari, 2021); ya que el éxito del desarrollo de proveedores, radica 
en asegurar que éstos tengan la capacidad necesaria para estar en la cadena de suministro 
(González-Ramírez et al., 2019), pues cubrir los requerimientos de un café de nicho como 
Nespresso, requiere de proveedores confiables, que se especialicen en abastecerlo bajo una 
relación de largo plazo. Por ello, la CI tuvo que hacer inversiones específicas para atender 
a este mercado solvente de rápido crecimiento (Ghezzi et al., 2022; González-Ramírez et 
al., 2019).
Segundo, sobresale la organización para la trazabilidad de las transacciones y los meca-
nismos de promoción y difusión de la adopción de BP, a fin de asegurar el cumplimiento 
de las certificaciones y mejorar los rendimientos de las fincas (Ferreira-Guimarães et al., 
2021b).
Tercero, la coordinación de la división de trabajo y gestión de la información de y para los 
actores involucrados se desarrolló con una estructura de gobernanza híbrida más compleja, 
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para lograr la incorporación los EVS a lo largo de la cadena de suministro (Ferreira-Gui-
marães et al., 2021b). En este caso, la CI mantuvo una gobernanza jerárquica en su gestión 
interna; una gobernanza relacional entre el cliente, las instituciones de financiamiento y las 
certificadoras, por los altos niveles de especificaciones; y una gobernanza cautiva con sus 
proveedores, por el elevado monitoreo para la adopción de innovaciones y cumplimiento 
de las certificaciones (Ponte et al., 2019).
En suma, la gestión de una cadena de suministro más compleja y costosa, inherente al 
PDP, exigió de la CI capacidad gerencial para diseñar el modelo adecuado y la disposición 
a invertir en su implementación. Como mencionaron Ferreira-Guimarães et al., (2021b), 
el incentivo financiero reflejado en precios y mayores ganancias, es un instrumento fun-
damental para la motivación de los agricultores, especialmente en el corto plazo, ya que, 
con la adopción o mejora de prácticas agrícolas, derivaron en una reducción los costos de 
producción para el cafeticultor y un aumento en sus ingresos en el mediano a largo plazos 
(Figura 8).
Por otra parte, compensó los costos de intercambio (trade-offs) en los cuales incurrió la CI, al 
reestructurar su cadena de suministro; los cuales fueron compensados por el cliente, al pagar 
un sobre precio por las acreditaciones del EVS y la certificación RA (Maush et al., 2020).
Además de los beneficios económicos logrados con el PDP por la CI, su participación 
contribuye a los indicadores de responsabilidad social, al mejorar los ingresos de pequeños 
productores en zonas marginadas, a través de métodos de producción más sustentables, 
como manejo de sombra, prácticas de conservación del suelo (como chapeo o curvas de 
nivel), dosis de fertilización adecuadas, planes de renovación de finca y podas, etc. Lo 
que concuerda con Ghezzi et al., (2022), acerca de que las agroindustrias, trabajan con 
productores pequeños para mejorar su imagen corporativa y entrar a nichos de mercado 
socialmente responsables.

Fuente: elaboración propia.
Figura 8. Impactos que presenta el esquema de desarrollo de proveedores para los cafeticultores en el mediano y largo plazo.
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Por ello es que, a pesar de que la relación no está respaldada por un contrato entre la CI y 
los cafeticultores sobre su relación comercial, como ocurre en los esquemas más comunes 
de AC. Esta informalidad, no ha generado problemas para las partes, ya que la CI, es la 
mejor opción de venta, pues capta todo el café certificado que requiere para cubrir sus 
compromisos; mientras que los productores, pueden vender a terceros la producción que 
no cumple los criterios de calidad en el acopio de la CI o incluso, eventualmente maqui-
larla y venderla mediante otros canales. Además, gracias a los aprendizajes generados en 
el PDP para Nespresso, el cumplimiento de nuevas certificaciones y en consecuencia el 
desarrollo de nuevos PDP en paralelo, ha sido menos complicado, y con ello, la comercia-
lizadora está ampliando y diversificando su mercado de café de calidad.
Sin embargo, una debilidad estructural del PDP, fue la ausencia de una LB por parte de la 
CI, así como la definición de indicadores para el seguimiento de métricas de desempeño 
que avalaran cuantitativamente los avances del esquema. Esto dificultó la rendición de 
cuentas del PDP al interior de la propia CI y con los involucrados de su entorno. Asimis-
mo, una escasa previsión sobre el aumento de volumen acopiado, llevó a la presencia de 
cuellos de botella en el acopio. Debido a esto, la capacidad de acopio y almacenamiento, 
es un aspecto cuya atención requiere compromiso y asignación de recursos por parte del 
comprador (Saghiri y Wilding, 2021).

CONCLUSIONES
Este análisis, muestra un Programa de Desarrollo de Proveedores exitoso que da acceso a 
mercados exigentes y solventes a pequeños productores de café, por medio de sistemas de 
producción sustentables, logra beneficios relevantes para ellos y para la empresa tractora 
que gestiona el programa. Sobresale el rol fundamental de la empresa tractora, ya que 
debe tener conocimiento, infraestructura y una red de relaciones comerciales, que le den 
acceso a mercados de nicho que valoricen los atributos de la producción a desarrollar con 
los productores.
Además, los Programas de Desarrollo de Proveedores, requieren gestionar una cadena de 
suministro más compleja y costosa. Por eso, la empresa tractora debe tener capacidad y 
disposición de invertir recursos con visión de mediano plazo, para cumplir los estándares 
de calidad requeridos y, también, para mejorar la productividad y la sostenibilidad de los 
productores. También, la empresa tractora debe tener la capacidad de estructurar y coor-
dinar una red de cooperación con los productores y con otros agentes que complementen 
la actividad con una adecuada gobernanza, reglas claras e incentivos suficientes para todos 
los participantes.
Por último, la implementación del programa, surgió como consecuencia de las necesidades 
de consumo, interesadas en acceder a un producto de calidad, con responsabilidad social 
y ambiental; no obstante, el impacto económico presentado, es una de las razones por las 
cuales se ha mantenido por más de diez años.
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