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Resumen

En este trabajo se propuso el disefio de un modelo de agricultura inclusiva por medio del analisis
de factores internos y externos con el proposito de determinar una alternativa para la produccion
de frutas tradicionales de la region de Lebrija y su comercializacion en la ciudad de
Bucaramanga.

Se planted un estudio de tipo descriptivo cualitativo donde se analiz6 la Asociacion
Agropalonegro conformada por agricultores ubicados en el municipio de Lebrija Santander. La
informacion se recopild por medio de entrevistas, encuestas y observacion directa integrando la
aplicacion de conceptos administrativos.

Se revisaron los modelos de negocio inclusivo aplicables a productores de pequefia escala,
adicionalmente, se caracterizd sociodemograficamente la poblacion en estudio y se realizé un
analisis de la competitividad de las frutas acuerdo con el diamante de Porter.

Como resultado principal se valid6 la posibilidad de desarrollar un modelo de agricultura
inclusiva por contrato, basado en la Guandbana como producto potencial de region y su
incorporacion al mercado en conjunto con una empresa ancla. Se realizaron recomendaciones
para que el modelo de negocio pueda ser sostenible dependiendo del compromiso de cada uno de
los actores publicos y privados integrados al proyecto.

Palabras clave: negocio inclusivo, agronegocio, metodologia Link, pequefio agricultor.

Tipo de articulo: articulo de investigacion cientifica y tecnologica.
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Abstract

In this work, the design of an inclusive agriculture model was proposed through the analysis of
internal and external factors with the purpose of determining an alternative for the production of
traditional fruits of the Lebrija region and its commercialization in the city of Bucaramanga.

A qualitative descriptive study was proposed where the Agropalonegro Association was
analyzed, made up of farmers located in the municipality of Lebrija Santander. The information
was collected through interviews, surveys and direct observation integrating the application of
administrative concepts.

The inclusive business models applicable to small-scale producers were reviewed, in addition, the
population under study was sociodemographically characterized and an analysis of the
competitiveness of the fruits according to the Porter diamond was carried out.

The main result validated the possibility of developing an inclusive agriculture model by
contract, based on the Guanabana as a potential product of the region and its incorporation into
the market together with an anchor company. Recommendations were made so that the business
model can be sustainable depending on the commitment of each of the public and private actors
involved in the project.

Keywords: inclusive business, agribusiness, Link methodology, smallholder.

1. Introduccion

Desde la Organizacion Mundial de la Salud OMS se han generado lineamientos a nivel mundial
que han llevado a que cada pais incluya dentro de sus programas de Gobierno el tema de
Seguridad alimentaria, dadas las condiciones de oferta de alimentos, aumento de la poblacion,
cambios en las condiciones climéaticas y condiciones de salud de los individuos.

Buscando el fortalecimiento de los sistemas agricolas y alimentarios se han promovido a nivel
nacional e internacional desarrollos de agricultura inclusiva en donde se logre una mejor
integracion de los procesos de produccion, comercializacion y consumo; lo anterior debido en
parte por los cambios que ha generado la globalizacion con cadenas de suministro mas diversas,
asi como diferentes expectativas de los consumidores.

Dentro del marco del comercio justo, el cual surge como alternativa comercial que busca la
reduccion de la pobreza y la mejora en las condiciones de vida de campesinos y productores
primarios, se abre un abanico de posibilidades para mejorar las condiciones de los agricultores
que trabajan en menor escala (Vizcarra, 2002).

Una forma de materializar este concepto es a través de los negocios inclusivos, modelo con el que
es posible realizar un trabajo conjunto con los productores de la region o las asociaciones que los
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representan para conformar un negocio que apoye la agricultura local y de esta manera ofrecer un
factor diferenciador en el producto al consumidor final (Silva et al., 2013).

En el Departamento de Santander el 81,6% de los municipios cuentan con vocacion rural, donde
se encuentra el desarrollo de actividades agricolas o de extraccion a nivel artesanal (MADR,
Santander, Asohofrucol, & SAG, 2006). Se observa ademas un esquema de asociatividad muy
incipiente y no logra una articulacion adecuada para fortalecer la cadena produccion —
comercializacidon en una forma diferente al sistema tradicional que consolida los productos en
Centroabastos.

Actualmente los cultivos de frutas se encuentran principalmente en manos de productores quienes
en la mayoria de los casos han trabajado en forma aislada, por lo cual encuentran dificultades en
la comercializacion de sus productos, en cuanto a ciclos de la cosecha, precios y cantidades que
se refleja en el proceso de venta a intermediarios del mercado.

En la vereda Palonegro del municipio de Lebrija, Santander, se encuentra constituida la
Asociacion Agropecuaria Fruticola Palonegro de Lebrija Santander AGROPALONEGRO
conformada por pobladores de la zona quienes encuentran como principales limitantes los pocos
incentivos que se dan al pequefio productor por parte del Gobierno, restringidas capacitaciones y
asesorias asi como también la escasez de gente que desea trabajar en el campo.

Los agricultores también se ven enfrentados a los cambios climaticos que afectan la calidad de las
cosechas y los altos costos de los insumos como abonos y fungicidas, situacion que limita de
buena manera el interés por mantener sus cultivos con un margen de ganancia adecuado.

Producto de lo anterior, se plantea un modelo de agronegocio que permita gestionar la produccion
regional de frutas mediante una alternativa de comercio inclusivo buscando incentivar formas de
comercializacion no tradicionales en el mercado regional que fortalezcan la relacion con las
empresas de la ciudad buscando garantizar productos de la region y de buena calidad al
consumidor final.

2. Revision de literatura
2.1 Modelos de Negocios Inclusivos en Colombiay el mundo

Los modelos de negocio inclusivo surgen como una necesidad de beneficio mutuo en la cual se
busca la incorporacion de poblacion de bajos recursos con el fin de generar alternativas de
negocio que sean rentables, sostenibles y ambientalmente responsables, con lo cual se logran
alianzas en donde la poblacion puede actuar como consumidor, socio, proveedor o
comercializador (Negocios inclusivos Colombia, 2016).

Ishikawa & Strandberg (2009), definen que los tipos de negocios inclusivos pueden clasificarse
de la siguiente manera:
e Los que incorporan a la poblacion base de la piramide como consumidor, por medio de
productos o servicios de calidad que satisfacen sus necesidades a precios accesibles.



e Los negocios que vinculan a la poblacién como productores, proveedores o
comercializadores.
e Los que vinculan a la poblacion de bajos recursos como aliados o socios del negocio.

2.2 Modelos de agricultura inclusiva para productores a pequeiia escala

Los modelos de negocios inclusivos también tienen aplicabilidad en el sector agricola para lo
cual se han determinado modelos que pueden se aplicables segun las caracteristicas propias del
entorno, su localizacion, el mercado y los productos.

Este tipo de negocios son viables en la medida en que se estructuran politicas publicas que
garanticen un contexto adecuado y la relacion con los diferentes actores que permitan su
acompanamiento y ejecucion (Van Haeringen & de Jongh, 2010).

De acuerdo con Paglietti & Sabrie (2013), se presentan diferentes tipos de modelo de negocio
aplicable a productores agricolas:

= Contratos de administracion: son contratos en los cuales un agricultor administra tierras
agricolas a nombre del propietario a cambio de un arrendamiento o participacion en los
beneficios.

= Empresas mixtas o Joint ventures: hace referencia a un Acuerdo comercial donde dos
partes acuerdan el desarrollo de un nuevo negocio a partir de las ventajas individuales de
cada uno y donde se comparten los riesgos y beneficios.

= Empresas de propiedad de los agricultores: son negocios formales en los cuales un grupo
de agricultores decide dedicarse por su cuenta a labores de procesamiento o
comercializacion de sus productos; en muchos casos se constituyen como cooperativas.

= Agricultura por contrato: hace referencia a contratos verbales o escritos que se pactan
entre 3 y 10 afios entre los agricultores y una empresa que desarrolla agronegocios
buscando ganancias mutuas a través de condiciones previamente establecidas.

Para valorar la inclusividad de los pequefos agricultores se determinan cuatro criterios a ser
evaluados (Cotula & Leonard, 2010):

El primero es la propiedad en donde para la mayoria de casos las empresas cuentan con la
infraestructura y los activos en su planta de procesamiento y los agricultores poseen la propiedad
de la tierra. Por otro la lado, la Voz determina la forma en que se discuten los problemas y se
toman las decisiones.

También se evaltian los Riesgos y la forma en que se comparten dentro de la relacion contractual;
por ultimo se encuentran los Beneficios, en donde se analiza la forma en que se distribuyen los
ingresos y los costos en el contrato acordado.



Para el sector agricola, los modelos operativos deben incorporar productos de buena calidad e
inocuidad, generar confianza al consumidor, disponibilidad a lo largo del afio y precios
adecuados.

2.3 Produccion Agricola en Colombia

Colombia es un pais reconocido por su diversidad agricola, en la que se encuentra gran variedad
de verduras, frutas y hortalizas las cuales se cosechan en los diferentes pisos térmicos del
territorio nacional. En los tltimos afios se ha registrado una tendencia creciente en el area
cosechada, pasando de 3.696.739,31 Ha en el afio 2010 a 4.372.008,07 en el afio 2014 (Agronet,
2016).

La produccion agricola del Departamento de Santander se destaca principalmente por productos
como Palma de aceite, pifia, cafia panelera, platano, yuca, mandarina, naranja y limén, todos estos
con una produccion mayor a 50.000 Toneladas durante el afio 2015.

En cuanto a la produccion de frutas, Santander se destaca por su calidad en los citricos y otras
como el aguacate y la guayaba alcanzando para el afio 2015654.280 Toneladas de produccion
cultivadas en un total de 40.004 Hectéareas. (Agronet, 2017).

2.4 Tendencias en los Modelos de Negocios

En términos generales un modelo de negocio determina la forma en que una compaiia se
organiza bajo una estrategia para crear valor de una manera rentable; por lo anterior es comin
que involucren un ambiente de observacion, asi como también un fundamento tedrico.

En el desarrollo de negocios con impacto social, se han determinado como elementos claves la
red de proveedores, la competencia, la propuesta de valor, y el factor econémico; en este
escenario es de gran importancia la mano de obra especializada y el desarrollo de elementos que
contribuyen al mejoramiento de condiciones sociales en un ambito determinado (Petrini, Scherer,
& Back, 2016).

Osterwalder & Pigneur (2011), afirma que "Un modelo de negocio describe las bases sobre las
que una empresa crea, proporciona y capta valor” (p.14). Bajo la metodologia del mismo autor,
un modelo de negocios puede describirse claramente por medio de nueve mddulos basicos que
detallan la forma en que una empresa genera valor a sus clientes y de esta manera obtiene
ingresos. Este método plantea la elaboracion de un lienzo de modelo de negocio en el que se
cubren las principales areas tales como clientes, infraestructura, oferta y la viabilidad econémica.

Los modelos de negocio inclusivo implican un aporte a la sociedad que contribuye a mejorar las
condiciones de la poblacion; esto implica un componente de innovacion y asociatividad que
permiten el trabajo bajo un objetivo comun para llegar a impactar en algtn sector de la sociedad
(Desai, 2014).



3. Metodologia
3.1 Método de investigacion

El presente trabajo se realizd bajo una metodologia de investigacion descriptiva cualitativa por
medio de la cual se permite realizar la toma de la informacion de una poblacion en estudio por
medio de encuestas y entrevistas con lo cual es posible realizar en forma detallada la
caracterizacion de los hallazgos (Tamayo, 1999).

El estudio se centrd en tres grandes fases las cuales comprenden inicialmente el analisis de
diferentes alternativas de modelo de agronegocio inclusivo aplicables a pequefios productores, su
descripcion y analisis de casos desarrollados en cada uno de ellos.

En la segunda fase se realiz6 la caracterizacion de los actores que participan en el modelo actual,
principalmente en cuanto a la poblacion en estudio, su situacion socio econdmica, los integrantes
de la cadena de comercializacion y de la misma manera de los productos que seran objeto de
comercializacion, logrando la informacidn necesaria para realizar el mapa de la cadena de valor
actual.

De igual manera, se realizé el planteamiento de la plantilla del modelo de negocio actual, que
hace parte de la metodologia Link desarrollada por el Centro Internacional de Agricultura
Tropical CIAT y que consiste eun una guia para el disefio, implementacion y evaluacion de
modelos de negocio incluyentes con productores a pequena escala (Lundy, M., Amrein, A.,
Hurtado, J. J., Becx, G., Zamierowski, N., Rodriguez, F., 2014).

La metodologia Link se desarrolla en cuatro fases: mapeo de la cadena de valor, desarrollo de la
plantilla del modelo de negocio, validacion de principios para modelos de negocio incluyentes y
construccion del ciclo del prototipo. Para este estudio se tuvieron en cuenta los aspectos para
desarrollar la plantilla del modelo actual y la construccion del modelo de negocio futuro, las
cuales en ambos casos se realizan bajo la metodologia de modelo de negocio de Osterwalder.

Asi mismo, se realizé un andlisis de competitividad basado en la metodologia del Diamante de
Porter (E. Porter & Kramer, 2006; M. E. Porter, 1991), que permite determinar la posicion
competitiva respecto a la competicion del mercado mediante el andlisis de los factores de mayor
impacto en el sector en que se encuentra la Asociacion y el nivel de competitividad en cada uno
de ellos. Los factores a analizar son: las condiciones de los factores, las condiciones de la
demanda, las industrias relacionadas y de apoyo y la estrategia, y la estrategia, estructura y
rivalidad de las firmas.

En la tercera fase se integraron todos los elementos recopilados en las dos fases anteriores para
detertminar el modelo de negocio propuesto, las estrategias sugeridas para su implementacion, el
mapeo de la nueva cadena de valor y el desarrollo del modelo de negocio futuro, estos dos
ultimos bajo la misma metodologia expuesta anteriormente.

3.2 Poblacion, seleccion de la muestra e instrumentos de recoleccion de datos
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El trabajo se desarroll6 en el municipio de Lebrija en el Departamento de Santander, Colombia,
conocida como la capital pifiera de Colombia y que se encuentra a 17 Km de la ciudad de
Bucaramanga.

La poblacion en estudio corresponde a los integrantes de la Asociacion Agropecuaria Fruticola
Palonegro de Lebrija Santander, AGROPALONEGRO, institucién de utilidad comiin y sin animo
de lucro que inici6 actividades en Agosto de 2015 y se rige mediante sus estatutos, e inicialmente
se conformo por 29 asociados pertenecientes a las veredas Palonegro y Santa Rosa.

Los asociados son en su mayoria propietarios de pequefias unidades agricolas, siendo sus
principales cultivos la guandbana, la guayaba, la pifia, el cacao, la naranja y el limén. Debido al
tamafio de la poblacion se define como muestra la totalidad de los asociados activos al cierre del
mes de Junio de 2017, por lo cual se realizd un censo para caracterizar en forma detallada las
condiciones actuales de dicha poblacion.

Para la obtencion de la informacion se utilizaron diferentes instrumentos tales como encuestas,
asi como también entrevistas semi estructuradas a los diferentes actores que intervienen en la
cadena productiva y en el contexto general del proyecto, jornadas de observacion directa y la
realizacion de grupo focal con los integrantes de la Asociacion.

4. Resultados
4.1 Modelos de negocios inclusivos aplicados en la agricultura

Existen cuatro tipos de modelos de negocio que pueden ser aplicados en agricultura inclusiva con
pequefios agricultores, como son Contratos de administracion, Empresas mixtas, Empresas de
propiedad de los agricultores y los Contratos de agricultura (Cotula & Leonard, 2010; Paglietti &
Sabrie, 2013).

4.1.1 Los contratos de administracion. Consisten en un modelo en el cual un agricultor o una
empresa trabajan en la tierra de un propietario independiente a cambio de un pago de arriendo o
la participacion en las ganancias; estos contratos pueden incorporar diferentes tipos de
actividades que se relacionan con el uso de la tierra para el fin especifico que ha sido entregada.

Este tipo de contratos es usado en paises con alto potencial agricola y donde la propiedad se
encuentra separada de la administracion, siendo comtin en paises como Brazil, Estados Unidos y
Surafrica.

Este tipo de contratos tiene dos variaciones, la primera son los contratos por arrendamiento, en el
cual un productor individual trabaja la tierra de otro productor o de una compafiia a gran escala a
cambio de un pago fijo o una cuota de lo que produce la cosecha. En estos casos el arrendatario
debe asumir los riesgos de produccion y comercializacion.

La otra variacion son los contratos de Aparceria, en donde el aparcero trabaja una parte de la
tierra de un tercero o una empresa a cambio de una participacion en el ingreso por las ventas de la



cosecha. En este caso se determinan las condiciones de suministros, los cuales pueden ser
compartidos al igual que el riesgo en la produccion de la cosecha.

4.1.2 Las empresas mixtas o Joint ventures. Son modelos en los cuales se puede asociar una
empresa de agronegocios y una organizacion de agricultores con el &nimo de desarrollar un
nuevo negocio contribuyendo de esta manera a la equidad y en donde se comparten los activos, la
propiedad, los ingresos y los gastos.

En este modelo los riesgos son compartidos, lo cual no siempre es beneficioso para los pequefios
productores, pero de la misma manera les permite el acceso a mayores recursos como personal
especializado y el uso de tecnologia dentro de sus procesos agricolas.

4.1.3 Las empresas o asociaciones de propiedad de los agricultores. Consiste en modelos en los
cuales los agricultores se organizan para trabajar en un negocio que puede ser de procesamiento o
comercializacion de productos, obteniendo de esta manera facilidades para acceder a lineas de
crédito y mitigando las limitaciones individuales; en estos casos es comin encontrar cooperativas
donde sus miembros pueden acceder a nuevos mercados, y a su vez comparten la toma de
decisiones y las utilidades.

Este modelo posibilita a los pequefios agricultores para estar en las mismas condiciones que otras
empresas, partiendo de que la conformacion de asociacion o cooperativa suele ser relativamente
sencilla; sin embargo uno de los grandes retos de este modelo es la complejidad en su estructura
para la administracion, la poca orientacion de liderazgo y emprendimiento entre sus miembros e
incluso la heterogeneidad entre sus integrantes que puede limitar el foco del negocio.

4.1.4 La agricultura por contrato. Son otro modelo en el cual se realiza un Acuerdo de largo
plazo, por lo general entre 3 y 10 afios entre los agricultores y una empresa de agronegocios en
donde el precio y el manejo de suministros son acordados previamente. En este caso los contratos
pueden ser verbales o escritos.

Existen tres diferentes variantes a este modelo de contrato, el primero hace referencia a un
mercado especifico en donde los agricultores entregan unas cantidades de producto con la calidad
establecida; la segunda opcion es como proveedor de recursos en donde se especifica el tipo de
cultivo a ser producido, las practicas de produccion a seguir y la calidad esperada. Por ultimo se
encuentran los modelos de administracion de la produccion donde se define y se controlan en
forma mas concreta los procesos de produccion que realizan los agricultores.

4.2 Caracterizacion de los productores y comercializadores

Para la toma de la informacion con este grupo se realiz6 un censo del cual se obtuvieron 26
encuestas; la poblacion en estudio en general viven con su nucleo familiar, entre los cuales hacen
parte principalmente los hijos. Del total de entrevistados de la asociacion, 17 son propietarios de
igual nimero de unidades agricolas, los cuales cuentan en su propiedad con un total de 38.22 Ha,
de las cuales 33.42 Ha (87.4%) son de dedicacion a los cultivos. Los propietarios de las fincas
son en su mayoria mayores de 36 afios.



El nivel de escolaridad es de basica primaria y en algunos casos secundaria. Algunos de los
propietarios de unidades agricolas poseen ingresos adicionales a los generados por su cultivo,
relacionados con arriendo de otros predios para cosechar cultivos de los mismos u otros
productos a los de la finca de su propiedad, ingresos por jornales esporadicos en otras
propiedades y los demads por otros conceptos como pension, elaboracion de comidas, entre otros.

En escasas oportunidades se ha utilizado financiacion del sector financiero; lo anterior debido en
parte a que se percibe un bajo nivel de ganancias en la labor de produccion de frutas y el posible
riesgo que conleeva el incumplimiento de esta obligacion.

Los productos que se cosechan en estas unidades productivas son la guanabana, guayaba, naranja,
cacao, limon, mango y pifia. Para el mantenimiento diario de estos cultivos se utiliza la
dedicacion de 1, 2 o en casos puntuales hasta 3 personas, dependiendo de las actividades a
realizar. En términos generales los productores realizan sus actividades agricolas sin tener un
registro de informacion o datos de las mismas y de igual manera no es clara la percepcion sobre
el nivel de rentabilidad percibido por cada producto.

El cultivo principal de 16 agricultores es la guanadbana; este producto cuenta con dos cosechas
grandes en el afio, generalmente en mayo y diciembre y se caracteriza por la dedicacion
permanente que requiere en cada una de sus etapas desde la polinizacion manual de las flores
hasta la recoleccion del producto ocho meses después.

Los actores que participan en la comercilizacion son principalmente intermediarios o mayoristas
que se dedican en forma exclusiva a realizar su trabajo con frutas; los mismos se encuentran
ubicados en su mayoria en la Central de Abastos de Bucaramanga Centroabastos.

Su proceso inicia con la recoleccion de las frutas en las unidades campesinas de los municipios
de Lebrija y Giron, siendo los productores a pequefia o0 mediana escala sus principales
proveedores. La cosecha se recoge diariamente en vehiculos propios y generalmente en horas de
la tarde donde cada productor entrega en forma exclusiva la totalidad de la produccion de cada
tipo de fruta al comercializador que la adquiere.

La comunicacion con el productor es constante y se basa en un contrato verbal en el cual se pacta
la entrega por un periodo de tiempo no especificado. Esta relacion se mantiene por el buen
funcionamiento de los compromisos, especialmente el cumplimiento en los pagos.

Para el caso de los intermediarios sus clientes principales son los propietarios de tiendas,
supermercados o compradores de nivel local o regional. Los comercializadores mayoristas,
quienes compran en volumenes mas altos generalmente venden la cosecha a mayoristas de la
region o de otras ciudades del pais.

Los comercializadores manifestaron tener suficiente capital para realizar su labor; sin embargo en
algunos casos ha sido necesario recurrir a préstamos, los cuales realizan a través del sistema
financiero.
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En la region también se cuenta con algunos procesadores que cuentan con varios afos en el
mercado y se dedican principalmente a la transformacion de las frutas para ser ofrecidas como
pulpa de fruta, conservas para uso en reposteria, o refrescos de fruta pasteurizada principalmente.

Dentro del grupo de procesadores se encuentran plantas muy sencillas que realizan la labor de
despulpar fruta aunque no cuentan con la formalidad que require este tipo de actividad; en estos
casos la adquisicion de la fruta se realiza sin tener en cuenta estandares de calidad y la oferta del
producto se realiza de manera casi artesanal. En otros casos se encuentran empresas mas
estructuradas con plantas de produccion y certificacion del sistema de gestion de calidad, quienes
tienen un manejo administrativo y sanitario acorde a la normatividad y la expectativa de cubrir
mercados de mayor nivel.

La oferta de fruta en pulpa por parte de los procesadores se encuentra en tres variedades:
congelada, pasteurizada y refrigerada. A nivel de exportacion se encuentra en la region que se
realiza a paises como Estados Unidos y Canada para lo cual es indispensable contar con fruta de
muy alta calidad y el cumplimiento de la normatividad internacional; adicional a lo anterior se
visualizan posibilidades de ingreso a nuevos mercados.

4.3 Plantilla de modelo de negocio actual

Los elementos anteriormente expuestos fueron base para la construccion de la plantilla de modelo
de negocio que actualmente tiene la Asociacion Agropalonegro para lo cual se analizaron las
variables a cada uno de los modulos como se expone en la Figura No. 1.

El modelo se observo como un modelo desarticulado pues no se evidencia trabajo asociativo
entre sus integrantes y adicionalmente el relacionamiento con las entidades de apoyo es minimo.
La informacion de precios y costos fue suministrada por los actores de la cadena de
comercializacion para el mes de Septiembre de 2017.
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Socios claves

- Proveedores de
insumos.

- SENA

- ICA.

- Secretaria de
Desarrollo social y
economico de Lebrija.

Actividades Claves

-‘i-'f:«..'\- e

- Asistencia técnica.

- Cuidado permanente de los cultivos.

- Humano: productores
con amplia experiencia en
manejo del cultivo.

. - Fisico: propiedad de la

tierra donde se encuentran
\ las unidades productivas.

—

Propuesta de Valor

- Oferta diaria de fruta fresca en cada

unidad productiva de los asociados de
Agropalonegro.

- Precio establecido por el
comercializador.

Relaciones con los Clientes

- Relacionamiento personal a través de
llamada telefonica o visita.

- Los pagos a los productores se realizan en
forma semanal.

L_.

Distribucién:
-Las frutas son recogidas en cada una de
las fincas por medio de transporte propio
del intermediario o mayorista.

Segmentos de Clientes

0

Clientes:

- Intermediarios y
mayoristas ubicados en
la Central de abastos de
Bucaramanga
Centroabastos.

Necesidades:

- Oferta de producto
diario bajo condiciones
de precio establecidas
de acuerdo al mercado.

Se incluyen costos fijos y costos
variables como son:

-Gastos de personal
-Gastos de insumos agricolas
-Gastos de herramientas

entera $7.045.000
Pago semanal.

frutas:$2.382.000
e

-Precio de venta promedio guanabana: $770/Ib
-Ingresos semanales aprox por venta de guanabana

- Ingresos semanales por venta de otras

Figural. Modelo de negocio actual para las unidades productivas de la Asociacién Agropalonegro. Elaboracion propia, 2017.
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4.4 Analisis de competitividad — Diamante de Porter

4.4.1 Condiciones de los factores. En Santander la produccion de guandbana se da
principalmente en los municipios de Lebrija, Cimitarra, Bucaramanga, Piedecuesta y
Girdn. Para el cultivo de este cultivo se requieren microclimas especiales que se
encuentran preferiblemente entre los 800 y 1.000 metros sobre el nivel del mar.

Este cultivo necesita ademas el cuidado en actividades agricolas como la polinizacion y
la poda, que son relevantes para su mantenimiento. Se considera un cultivo de
rendimiento tardio pues desde su plantacion demora 4 afios para dar la primera cosecha y
solo hasta el sexto afio la produccidn del fruto alcanza el 100%. De acuerdo con varios
estudios se le atribuyen a esta planta beneficios de tipo medicinal en tratamiento de
enfermedades como el cancer.

En cuanto a los productores, los mismos se encuentran en un rango de edad entre los 31 y
65 anos. El manejo del cultivo, al igual que el proceso de comercializacion se da
principalmente por la experiencia y no por una capacitacion especifica en temas de
desarrollo agricola.

No se cuenta con una infraestructura de recoleccion de la produccion o centro de acopio
colectivo para los integrantes de la Asociacion. El transporte de la fruta se realiza a través
de camiones que se movilizan a través de las veredas donde no se cuenta con
pavimentacion en las mismas. Los procesos dentro de las unidades productivas se
realizan en forma manual y en general no se considera necesario buscar la tecnificacion
de los cultivos.

4.4.2 Condiciones de la demanda. La comercializacion de la guanabana se realiza
principalmente a través de intermediarios o mayoristas, quienes a su vez realizan la venta
a otros intermediarios, procesadores o minoristas. De esta manera se distribuye el
producto en el mercado local, regional y nacional, en donde se concentra casi la totalidad
de la demanda.

La guandbana como fruta es comercializada en productos como fruta entera, pulpa de
fruta, conservas y refresos. A nivel casero es usada generalmente para la elaboracion de
jugos, sorbetes y postres.

La limitacion de su cultivo delimita de la misma manera la explotacion a nivel industrial.
Se evidencia un incremento en la demanda de este fruto a nivel nacional, pasando de
21.741 Toneladas en el afio 2007 a 39.218 Toneladas en el afio 2015. Adicionalmente se
establece como un producto con un mayor nivel de estabilidad en precio respecto a otras
frutas.
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Al cierre del ano 2015 luego de Tolima, Santander se destaca como el segundo
departamento con mayor numero de Ha sembradas de guandbana a nivel nacional, siendo
los municipios de Girdn, Rionegro, Cimitarra y Lebrija los que concentran la producciéon
del 90% del departamento.

La exportacion de guanabana es atin un mercado incipiente y poco explorado debido a
que como fruta entera es un producto con un periodo muy corto de maduracion de
maximo 6 dias y se require la estandarizacién de su tamafio para el envio en empaques
individuales.

Se encuentra ademads la exportacion de pulpas de fruta, la cual requiere condiciones
especiales en su cadena de frio para permitir la conservacion de la misma. La exportacion
de esta fruta se realiza bajo la partida arancelaria 0810902000 Chirimoya, guanabana y
demas anonas frescas, siendo enviada a destinos como Canada, Espafia, Holanda, Estados
Unidos y Antillas Holandesas.

4.4.3 Industrias relacionadas y de apoyo. Dentro de las empresas de apoyo se cuenta con
los proveedores de insumos agricolas, servicios de comercializacion y transporte,
servicios técnicos y de capacitacion, entre otros.

Las entidades relacionadas con el sector son principalmente el Ministerio de Agricultura
y desarrollo Rural, el Instituto Colombiano Agropecuario ICA, el Servicio Nacional de
aprendizaje SENA, la Camara de Comercio de Bucarmanaga, Procolombia, la
Universidad Industrial de Santander y la Universidad Santo Tomas.

También se encuentra la Oficina departamental de la Asociacion Hortofruticola de
Colombia, Asohofrucol, quien desarolla lo correspondiente al Plan Nacional de fomento
hortofruticola 2012-2022 y presta servicios de asistencia técnica integral a pequefios y
medianos productores enfocando su trabajo en citricos, aguacate, mora, guayaba y
tomate.

En la region no se cuenta con una entidad que reuna los intereses de los productores
locales y en muchos casos el apoyo estd mas enfocado a los productos de los principales
renglones de la economia agricola como son la cadena de citricos.

4.4.4 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Los agricultores de la
Asociacion Agropalonegro se caracterizan por ser en su mayoria propietarios de sus
pequenas fincas, las cuales tienen en promedio 2.2 Ha y cuentan con la guanabana como
su principal cultivo ocupando en promedio 1.31 Ha, las cuales combianan con otros
frutales en menor proporcion.

Para el afio 2015 la produccion de guandbana en Santander participaba con el 24.8% de la
produccion nacional alcanzando rendimientos de 13.08 Ton/Ha. Para las unidades
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productivas de Agropalonegro se estima un rendimiento promedio de 9.64 Ton/Ha
durante la vigencia 2016. En términos generales los cultivos son de mediana edad, entre 4
y 10 afios y se encuentra dentro de los sembrados plantas en proceso de crecimiento con
las que se espera a futuro una mayor cosecha.

Hasta el momento los integrantes de la Asociacion no presentan una forma de trabajo
conjunta y siguen desarrollando sus actividades en forma individual con los proveedores
y clientes a pesar de entender que de esta manera no se logran economias de escala ni una
proyeeccion clara a futuro que permita su sostenibilidad.

Los proveedores de insumos agricolas se encuentran dentro del casco urbano de Lebrija y
Bucaramanga y segln los propietarios de las unidades productivas se encuentran buenos
productos pero el precio es elevado.

Intermediarios y mayoristas reciben diariamente de los municipios mas cercanos la
cantidad de fruta recolectada en cada finca y no hacen diferenciacion rigurosa en cuanto a
su calidad, sin embargo la rivalidad entre ellos se da principalmente por cantidad, calidad
y precio.

En el municipio de Lebrija se cuenta con algunas asociaciones de productores agricolas
dentro de las que se encuentran Piflagro SAS dedicada a la comercializacion de pifia y
Agropalonegro que tiene como producto principal la guanabana.

Adicional a lo anterior segun registros de la Cdmara de Comercio de Bucaramanga a
Septiembre de 2017, entre el afio 2016 y 2017 se han registrado seis nuevas sociedades en
el municipio para dedicarse al cultivo y comercializacion de frutas, lo cual puede
evidenciar el inicio de la formalizacion de registros de agronegocios en la zona.

La cadena productiva de la guanabana no cuenta con una estrategia clara entre sus
integrantes, quienes en forma separada surten las necesidades de la demanda de sus
clientes hasta llegar al consumidor final, pero sin modelos de agronegocios estructurados
que permitan una planeacion a futuro.

4.4.5 El papel del gobierno. El soporte para la produccion y comercializacion de
gunabana esta muy restringido por ser un producto que a nivel nacional cuenta con pocas
hectareas cultivadas frente a otros productos, con lo cual el apoyo se restringe a las
secretarias de las alcaldias, el soporte del ICA y el SENA.

Los precios en este producto se fijan de acuerdo a la variacion de la oferta y la demanda y
para el caso de los productores no tienen ninguna participacion en el establecimiento del
mismo, siendo evidente el control de parte de intermediarios y mayoristas.
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4.4.6 Hechos fortuitos. Dentro de los eventos imprevistos que pueden darse para los
productores de guandbana se encuentran los siguientes:

El cambio climatico que se ha generado por la ubicacion de la represa de
Tocoporo en Hidrosogamoso.

Malas préacticas de aplicacion de agroquimicos que perjudiquen la floracion o
caida del fruto.

Plagas comunes del cultivo como chinche de encaje, lorito verde y cochinilla, las
cuales deben ser permanentemente controladas.

4.5 Estrategias planteadas para la implementacion del modelo

Con base en las consideraciones expuestas se planteo el desarrollo de las siguientes
estrategias como necesarias para la puesta en marcha del modelo de agronegocios
inclusivo propuesto con la Asociacion Agropalonegro.

Consolidacion de un mayor nimero de productores de guanabana en el municipio
de Lebrija, con el fin de agrupar un volumen de producciéon considerable que
permita tener un mayor poder de negociacion frente a clientes y proveedores.
Enfocar el mercado de la guandbana hacia uno o mas clientes que se dediquen al
procesamiento de frutas, que realicen sus actividades de manera formal dentro de
un contexto legal y que a su vez tengan la disposicion para hacer contratos con la
Asociacion de productores, entendiéndose como la posibilidad de tener
condiciones dentro de un marco de mercado justo entre las partes.

Conformaciéon de un Comité técnico y de calidad, donde se cuente con la
participacion de representantes de Agropalonegro, las empresas clientes y
asesores en el manejo agricola de la produccion frutal, con el fin de monitorear en
forma permanente la administracion de los procesos en cada una de las unidades
agricolas y el cumplimiento de los niveles de calidad acordados con los clientes.
Busqueda de acompafiamiento por parte de entidades de gobierno o de empresas
de apoyo como son la Alcaldia municipal, el ICA, la Camara de Comercio, el
SENA y las Universidades, entre otras que permitan la articulacion institucional
para promover la asociatividad y brindar servicios como asesoria técnica y
programas de capacitacion.

Con la ejecucion de estas estrategias se propone fortalecer el trabajo de la Asociacion
haciendola mas visible y con mejores oportunidades para la comercializacion de sus
productos, pero es necesario que exista un trabajo coordinado entre la empresa privada,
las entidades de gobierno, la academia y la Asociacion como se plantea en la Figura No.

2.
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Gobierno

Figura?2. Integracion del Modelo de negocio propuesto. Elaboracion propia, 2017.
4.6 Diseiio del prototipo de modelo de negocio

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores se realizo el planteamiento del
prototipo de modelo de negocio de agricultura por contrato con una empresa ancla que
puede realizar la adquisicion del producto de la asociacion bajo unas condiciones
pactadas previamente. Se recomienda que la empresa ancla se dedique al procesamiento
de la materia prima y tenga acceso a mercados nacionales y/o internacionales que tenga la
capacidad suficiente para comprar la produccion de Agropalonegro.

En este caso también se contempla la contratacion del transporte que recoja las frutas en
las unidades productivas y realice su entrega en la planta de procesamiento. Este modelo
también requiere la integracion con entidades de apoyo que soporten en buena manera la
asesoria técnica y los programas de capacitacion requeridos.

Se establece un precio de venta que permita un beneficio tanto a los productores como al
cliente, buscando con esto mayor equidad en la relacién comercial. Para el caso de los
productos diferentes a la guanadbana se plante6 ofrecerlos al productor o buscar una
comercializacion directa dentro de la zona, teniendo en cuenta que los volimenes son
muy bajos y no permiten una negociacion a gran escala.

El modelo se desarrollo a partir del planteamiento del prototipo de negocio deseado
utilizada por el Centro Internacional de Agricultura tropical CIAT, el cual refleja la
version mejorada del modelo actual y resuleve los problemas identificados que servira de
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base para un mejoramiento continuo del mismo de acuerdo al entorno y las condiciones
del negocio. Ver Figura 3.



2017.
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Socios claves

- Asociados de agropalonegro
con perfil de pequefios
productores.

- SENA

- Proveedores de insumos.
-ICA.

- Secretaria de Desarrollo
social y economico de Lebrija.
- Camara de Comercio de
Bucaramanga.

Actividades Claves

- Asistencia técnica.

- Mantenimiento de los cultivos en cada una de sus
etapas.

- Estandarizacion de la produccion en las unidades
agricolas de Agropalonegro.

- Capacitacion en temas ini
la Asociacion.

ativos para

Recursos Clave

- Humano: productores con amplia
experiencia en manejo del cultivo.

- Fisico: propiedad de la tierra donde se
encuentran las unidades productivas.

- Financiero: recursos necesarios para el
inicio de actividades comerciales.

- Recursos naturales: fuentes hidricas
suficientes para mantenimiento de los
cultivos.

- Otro: servicio de transporte.

————

Propuesta de Valor Relaciones con los Clientes

- Relacionamiento personal a través de llamada telefonica
0 visita.
- Contacto permanente para mantener el nivel de
servicio y producto esperado.
- Los pagos a la Asociacion se realizan en los tiempos
| establecidos.

- Modelo de negocio inclusivo que
permite la integracion de pequefios
productores con empresas productoras en
condiciones de mercado justo.

- Oferta de guanabana fresca y clasificada
producida por campesinos de Lebrija.

L

-Asociacion como intermediario que

facilita el acceso a un grupo de pequefios
productores vinculados al proyecto.

Canales

-Experiencia en la produccion de frutas.

Distribucion:
-Transporte ofrecido por la Asociacion para entrega de
la fruta enla planta de produccion del cliente.

-Precios preestablecidos al inicio del
contrato.

-Manejo de procesos agricolas
estandarizados.

Estructura de Costos

J—

Se tendran costos fijos y costos
variables, entre los cuales se
incluyen los siguientes items:
-Gastos de insumos agricolas
-Gastos de transporte

-Gastos de herramientas

- Retribucion a productores
-Gastos administrativos

Segmentos de Clientes

2

Clientes:
- Empresas dedicadas al
procesamiento de frutas que
actuen como ancla mediante un
contrato de agricultura.

Necesidades:

- Oferta de producto permanente
bajo condiciones de precio y
entrega previamente pactadas.

- Cumplimiento estricto de los
Acuerdos.

L_‘-‘

Flujos de Ingresos

-Precio de venta guanabana: $1.300/Ib

entera $11.440.000

Pago contra entrega.
- Ingresos semanales por venta de otras frutas:$2.600.000
Pago contra entrega.

-Ingresos semanales aprox por venta de 4 Ton de guanabana

——

Figura3. Modelo de negocio propuesto para los productores de la Asociacion Agropalonegro en trabajo con empresa ancla. Elaboracion propia,
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5. Discusion

Para el caso de los agricultores de pequena escala es muy recomendable el
fortalecimiento de la asociatividad lo cual les permite tener las ventajas de iniciar con una
empresa registrada legalmente, logrando liderar de una manera diferente sus procesos
productivos y generando un enfoque hacia la productividad para obtener mayor
competitividad.

Es necesario contar con un programa estructurado de capacitacion donde se puedan
abordar diversos temas con el fin de fortalecer las habilidades individuales en pro del rol
que cada un va a ejercer dentro de la Asociacion.

También se debe buscar la forma de estandarizar sus procesos productivos, para lo cual
se require contar con un servicio de asistencia técnica que permita llevar a cabo esta
labor, buscando que se mantenga el mismo nivel de la calidad de la fruta por medio de
politicas internas de manejo del cultivo como aplicacion de insumos, manejo de riego,
poda y uso de fertilizantes.

Para lograr lo anterior, seria recomendable lograr la articulacion con entidades de apoyo,
de gobierno y de la academia, que permitan el acceso a algunas de las necesidades
planteadas tales como capacitacion o asistencia técnica y de esta manera lograr minizar
los costos para cubrir estos servicios.

Dentro de los modelos de negocio inclusivo que se pueden aplicar se considera que los
mas viables son los de agricultura por contrato, en el cual se puede trabajar con una
empresa ancla y con quien se pacten las condiciones comerciales por un periodo
estipulado.

En el nuevo modelo se plantea que la Asociacion realice las actividades comerciales con
los clientes y proveedores, buscando con estos Ultimos generar economias de escala por
la compra de mayor cantidad de insumos.

El modelo planteado presenta las siguientes ventajas para la Asociacion Agropalonegro:

- Se presenta la posibilidad de tener Acuerdos a mediano o largo plazo.

- Incorporacion con mercados estables y con precio previamente establecido.

- Posibilidad de acceder a servicio de asesoria o apoyo con los cuales tiene mas
experiencia la empresa ancla.

- Permite un crecimiento gradual del negocio con un cliente especifico mientras
aumenta su poder de negociacion.
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- Con mejores ingresos se podra lograr un mejoramiento en el nivel de calidad de
vida de los asociados relacionados con el cultivo.
- Riesgos de mercado compartidos.
- Contar con la formalidad necesaria para acceder a posibles créditos.

Por otra parte las ventajas para la empresa que trabaje con la Asociacion son las
siguientes:

- Beneficio de realizar contratos con una entidad grupal que agrupa los intereses

de pequetios productores locales.

- Canal de comunicacion directo con la red de productores locales.

- Seguridad en el abastecimiento pactado.

- Trazabilidad a la calidad del producto suministrado.

- Adquisicion de producto a precio justo para las partes.

6. Conclusiones

Para el caso en estudio se recomiend6 un modelo de agricultura por contrato de tipo
centralizado en conjunto con una empresa ancla para lo cual ya se cuenta con la
Asociacion conformada legalmente y se logra una sinergia que genera crecimiento para
ambas partes.

Hasta el momento la Asociacion no ha aprovechado las ventajas que tiene como entidad
conformada y seguir operando de la misma manera puede implicar el riesgo de
desestimular la intencion de trabajo asociativo con el retiro de asociados o incluso el
reemplazo de los cultivos actuales por otros de mas facil manejo.

Aunque exiten varias asociaciones en la region, se evidencié un bajo nivel de
direccionamiento estratégico para el cultivo y comercializacion de la guandbana de
Lebrija. La generacion de valor en la transfomacion de productos derivados de la
guandbana no es prioritario a nivel de nuevos emprendimientos.

La sostenibilidad del proyecto dependera del compromiso de cada uno de los actores de
los sectores publicos y privados que pueden participar en el mismo y servira de réplica
para otros grupos de interés que requieran fortalecer iniciativas de negocios en el sector
agricola colombiano.

Se recomienda seguir trabajando a nivel local y regional en el fomento de la asociatividad
como forma de trabajo conjunto que permite acceder a mejores mercados y que pudiera
ser abordado por futuros proyectos académicos que aporten al planteamiento de nuevos
negocios en la region.
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