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1. Contexto general

Retos agricultura: alimentación y 
desarrollo global

Aumento de 39% de Ha 
sembradas entre 2010 y 
2016

Programa Nacional de 
Seguridad Alimentaria y 

Nutricional PNSAN 2012-2019

OMS – Estrategia mundial régimen 
alimentario y salud Solo 20,5% de 

colombianos consume  
5porciones de fruta/día

Fortalecimiento de sistemas agrícolas 
inclusivos y eficientes

Oferta de productos mas 
saludables

Comercio justo: reducción de la pobreza 
y mejora en calidad de vida

Colombia y el mundo



2. Problema de Investigación

Único canal de 
comercialización

Bajo nivel 
inversión

Producción no 
estandarizada

Bajo nivel de 
productividadBajo poder de 

negociación

Altos costos 
de insumos

Acceso limitado 
a créditos

Conocimiento 
empírico

Cambios en 
calidad del 
producto

Incipiente 
asociatividad

Baja 
tecnificación

Limitación en la 
comercialización 

de frutas



Municipio con alta vocación 
rural

No se visualiza representación 
de los agricultores

10 asociaciones relacionadas con 
producción de frutas

2. Problema de Investigación

Esquema tradicional de 
comercialización 

Mínima formación en 
agroindustria

Reducción de personal que 
trabaja en el campo

Bajo margen de utilidad y no se 
visualiza crecimiento en el 
tiempo

Productores con baja motivación 
frete a actividades agrícolas 



3. Preguntas de Investigación

• ¿Cuáles modelos de negocio inclusivo pueden ajustarse a las necesidades 
de los productores de fruta tradicional de la región?

• ¿Cómo se plantea un modelo de agricultura inclusiva que beneficie a los 
productores de Lebrija y que  permita mejorar sus condiciones de vida?



4. Objetivo general

Diseñar un modelo de agricultura inclusiva que permita la producción de 
frutas tradicionales de la región de Lebrija y su comercialización en la 
ciudad de Bucaramanga. 



5. Objetivos específicos

1. Identificar los modelos de negocio inclusivo que puedan ajustarse a las necesidades de los 
productores de fruta tradicional de la región de Lebrija.

2. Caracterizar los actores que intervienen en  la producción y comercialización de  frutas 
tradicionales en la región de Lebrija.

3. Determinar el potencial de competitividad para la producción y comercialización de frutas 
tradicionales de la región de Lebrija.

4. Proponer estrategias que permitan la implementación de un modelo de agricultura 
inclusiva para la producción de frutas tradicionales de la región de Lebrija y su 
comercialización en la ciudad de Bucaramanga.



6. Estado del arte

Negocios inclusivos. Se refiere a la generación de valor por 
medio de la inclusión de población socioeconómica de 
bajos ingresos, estableciéndose a través de una empresa 
privada económicamente rentable (Hernández-Bernal, 
2015).

Modelos de negocio inclusivos aplicados en agricultura

Existen 4 tipos de de negocio que pueden ser aplicados en 
agricultura inclusiva con pequeños agricultores (Cotula & 
Leonard, 2010; Paglietti, Lisa; Sabrie, 2013).

➢ Contratos de administración

➢ Empresas mixtas o Joint ventures

➢ Empresas de propiedad de los agricultores

➢ Contratos de agricultura



6. Estado del arte

Producción agrícola en Colombia
Tendencia creciente en el área cosechada 
en el país pasando de 3.696.739,31 Ha en el 
año 2010 a 4.372.008,07 en el año 2014 
(Agronet, 2016).

Año Producción (Ton) Area cosechada (Ha)

2007 42,547,657                  3,806,608                    

2008 40,890,726                  3,825,616                    

2009 45,011,130                  3,819,041                    

2010 41,479,382                  3,696,739                    

2011 44,024,063                  3,758,234                    

2012 42,603,941                  3,829,663                    

2013 45,326,730                  4,127,162                    

2014 49,575,275                  4,372,008                    

Frutas en Santander
Santander se destaca por su calidad en los 
cítricos y otras como el aguacate, guayaba, 
banano y guanábana alcanzando en 2015 
una producción de 654.280 Toneladas 
(Agronet, 2016).



7. Metodología -Descripción del proceso de investigación

Metodología de investigación: 
descriptiva cualitativa.

Población de estudio: 

Integrantes de la Asociación agropecuaria frutícola 
Palonegro de Lebrija Santander, Agropalonegro.

Instrumentos:
Encuestas, entrevistas informales y 
semi estructuradas, observación 

directa, grupos focales.



7. Metodología - Etapas del proceso de investigación

• Revisión bibliográfica

• Análisis de cada modelo de agricultura inclusiva aplicable 
a la población en estudio

Objetivo 1

• Caracterización de los actores y productos 

• Mapeo de la cadena de valor

• Plantilla de modelo de negocio, metodología Link – CIAT

• Análisis de competitividad, metodología Diamante de 
Porter

Objetivo 2- 3

• Planteamiento de Estrategias

• Prototipo de modelo de negocio, metodología Link – CIAT

• Cadena de valor propuesta

• Evaluación financiera

Objetivo 4



8. Resultados – Objetivo 1

Contratos de administración

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 participación en las 
ganancias.

Modelos de negocio inclusivo aplicados en agricultura
(Cotula & Leonard, 2010; Paglietti, Lisa; Sabrie, 2013).

Empresas mixtas o Joint venture
Asociación entre una empresa de 
agronegocios y una organización de 
agricultores con el ánimo de desarrollar un 
negocio buscando la equidad y en donde se 
comparten los activos, la propiedad, los 
ingresos y los gastos.

Empresas de agricultores

Los agricultores se organizan para trabajar en 
un negocio que puede ser de procesamiento 
o comercialización de productos, obteniendo 
facilidades para acceder a líneas de crédito y 
mitigando las limitaciones individuales.

Contrato de agricultura

Se realiza un Acuerdo de largo plazo, entre 
los agricultores y una empresa de 
agronegocios en donde el precio y el manejo 
de suministros son acordados previamente. 



8. Resultados – Objetivo 2

*26 asociados activos, 17 
propietarios de unidades 
agrícolas

*Productores con edad 
promedio entre 36 y 60 
años

*Bajo nivel de 
escolaridad, conocimiento 
empírico

*Mínima financiación con 
sector financiero

*Son intermediarios o 
mayoristas 

*Determinan precio del 
mercado

*Distribución regional y 
nacional

* Expectativa de realizar 
procesamiento a las 
frutas
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Caracterización de los actores del proceso



8. Resultados – Objetivo 2
Caracterización de los productos

- La guanábana representa el 75% de las ventas y el 64% del total 
de Hectáreas
- Producción anual de guanábana: 200 Toneladas

 Cultivo  Variedad 

 Hectáreas 

(Ha) 

 N. de 

productores 

 N. plantas en 

crecimiento 

 N. plantas en 

producción 

 Promedio de 

unidades 

mensuales (Lb) 

 Promedio de 

ventas 

mensuales ($) 

Guanábana criolla, injerta 20.78           16                  622                   3,729              36,730                 28,181,500$     

Guayaba pera 4.84             6                     40                     1,610              22,500                 6,320,000$       

Naranja valenciana 1.25             3                     -                    460                  8,000                   1,620,000$       

Cacao criollo 2.00             2                     -                    1,300              418                       994,780$           

Limón tahití 0.83             3                     100                   234                  2,138                   485,540$           

Mango tomi 0.2               1                     35                    325                       111,150$           

Piña Oro  miel 2.25 2                     100,000           

Total 32.15           100,762           7,368              70,111                 37,712,970$     



8. Resultados – Objetivo 2
Cadena de valor actual para la guanábana
* Cifras expresadas en (COL$ / Lb)

Proveedores de insumos Pequeños productores Intermediario Distribuidor regional Mercado nacional

Agropaisa SAS Cultivos de 1,3 Ha promedio 55% de la producción Distribución regional Precio de venta promedio

Almacenes de Lebrija Número de asociados: 20 Ubicado en Centroabastos Precio de venta prom $2.400/ lb Fruta entera $3.000/lb

Almacenes de Bucaramanga Unidades productivas: 16 Clientes a menudeo Costos aprox $2.000/lb Pulpa de fruta $5.600/lb

Almacenes Centroabastos Entrega de producto en la finca Clientes locales y regionales Transporte

Proveedores informales Precio de venta prom $770/lb Precio de venta prom $1.300/ lb regional

Viveros locales Costos aprox $500 /lb Costos aprox $900/lb Transporte Mayoristas nacional Mercado internacional

intermunicipal Ubicado en centrales de abastos Precio de venta aproximado

Asistencia Técnica Distribución nacional Pulpa de fruta U$6,5/ lb

SENA Mayoristas regional Precio de venta prom $2.600/ lb

ICA 45% de la producción Costos aprox $2.100/lb

Ubicado en Centroabastos

Servicios Financiero Clientes nacionales Transporte

Banco Agrario de Colombia Transporte Precio de venta prom $1.900/ lb Procesador internacional

Lineas Finagro de intermediario Costos aprox $1.400/lb Precio de venta prom $4.000/ lb aéreo o marítimo

o mayorista Costos aprox $2.800/lb

Instituciones del gobierno

Alcaldia de Lebrija

SENA

ICA

PROVISIÓN DE 

INSUMOS Y 

SERVICIOS

PRODUCTOR

GUANÁBANA
INTERMEDIARIO O 

MAYORISTA LOCAL

COMERCIALIZADOR

NACIONAL
CONSUMIDOR 

FINAL



8. Resultados – Objetivo 2

Socios claves Actividades Claves Propuesta de Valor Relaciones con los Clientes Segmentos de Clientes

Recursos Clave Canales

                                     Estructura de Costos                Flujos de Ingresos

El Modelo de Negocios de Agropalonegro, (Actual)

- Proveedores de 
insumos.
- SENA 
- ICA.
- Secretaria de 
Desarrollo social y 
económico de Lebrija.

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

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

- Asistencia técnica.  

- Cuidado permanente de los cultivos.

-Precio de venta promedio guanábana: $770/lb
-Ingresos semanales aprox por venta de guanabana
entera $7.045.000
Pago semanal.
- Ingresos semanales por venta de otras 
frutas:$2.382.000
Pago semanal.

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

- Relacionamiento personal a través de 
llamada telefónica o visita. 
- Los pagos a los productores se realizan en 
forma semanal.

- Oferta diaria de fruta fresca en cada 
unidad productiva de los asociados de 
Agropalonegro.

- Precio establecido por el 
comercializador.

Distribución:

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

Plantilla de modelo de negocio actual
* Cifras expresadas en (COL$ / Lb)



8. Resultados – Objetivo 3
ESTRATEG IA, ESTRUCTURA Y  RIVALIDAD DE LAS 

EMPRESAS

* Pequeños productores propietarios de unidades 

productivas

* Cultivos de mediana edad

* No se cuenta con una estrategia que permita 

sostenibilidad

* Aceso a proveedores pero altos costos de insumos

* Alta necesidad de capital para producir y comercializar 

frutas

* Rivalidad por cantidad y precio

* Reciente registro de empresas para comercializar frutas

* Baja vocación exportadora

INDUSTRIAS RELACIONADAS Y  DE APOYO

* Poca sinergia entre entidades

* Presencia regional del Instituto colombiano agropecuario

ICA, SENA, Camara de comercio de Bucaramanga,

Procolombia, Universidad Santo Tomás, Asohofrucol,

Universidad Industrial de Santander

* Servicios de apoyo financiero

CONDICIONES DE LOS F ACTORES 

* Microclima para producción de guanábana

* Productores mayores a 30 años con bajo nivel de 

escolardidad

* Manejo empirico del cultivo

* Recolección directa de la fruta

* Casi nulo nivel de tecnificación

CONDICIONES DE LA DEMANDA

* Comercialización a través de intermediarios y mayoristas

* Distribución de guanábana como fruta entera, pulpa, 

conserva o refrescos

* Atención de demanda local, regional y nacional

* Posibilidades en mercado internacional 

* Incremento en la producción de fruta acorde a demanda

HECHOS FORTUITOS
* Cambio climático
* Plagas comunes o de temporada
* Mala aplicación de agroquimicos

Análisis de competitividad
Diamante de Porter

GOBIERNO
* Limitado apoyo para este 
producto
* No se cuenta con politica de 
fijación de precios



8. Resultados – Objetivo 4

Asociación 
Agropalonegro

Empresa 
ancla

Gobierno

Agricultor

Academia

Estrategias propuestas

1. Consolidación de un mayor número de 
productores de guanábana en el municipio de 
Lebrija.

2. Enfocar el mercado de la guanábana hacia uno 
o mas clientes que se dediquen al procesamiento 
de frutas, que realicen sus actividades de manera 
formal.

3. Conformación de un Comité técnico y de 
calidad.

4. Búsqueda de acompañamiento por parte de 
entidades de gobierno o de empresas de apoyo.

UIS
USTA

Alcaldía
ICA

SENA



8. Resultados – Objetivo 4
Cadena de valor propuesta para la guanábana

Proveedores de insumos Asociación Agropalonegro Procesadores Mercado nacional

Agropaisa SAS Cultivos de 1,3 Ha promedio 100% de la producción Supermercados

Almacenes de Lebrija Unidades productivas actuales: 16 Ubicados en Bucaramanga y Grandes superficies

Almacenes de Bucaramanga Potencial de aumento de unidades area metropolitana Precio de venta promedio

Almacenes Centroabastos productivas   Precio de venta prom $4.000/ lb Transporte Fruta entera $3.000/lb

Viveros locales Entrega de producto en la planta Costos aprox $2.800/lb intermunicipal Pulpa de fruta $5.600/lb

del cliente Transporte

Asistencia Técnica Precio de venta prom $1.300/lb contratado

Alcaldia de Lebrija Costos aprox $1.250 /lb por productor Mercado internacional

ICA Cadenas de supermercados

Asesor externo Transporte Precio de venta aproximado

internacional Pulpa de fruta U$6,5/ lb

Servicios Financiero aéreo o marítimo

Banco Agrario de Colombia

Lineas Finagro

Instituciones del gobierno

Alcaldia de Lebrija

SENA

ICA

Camara de Comercio

PROVISIÓN DE 

INSUMOS Y 

SERVICIOS

AGROPALONEGRO PROCESADOR

REGIONAL
CONSUMIDOR 

FINAL

* Cifras expresadas en (COL$ / Lb)



8. Resultados – Objetivo 4
Plantilla de modelo de negocio propuesta

Recursos Clave Canales

                                     Estructura de Costos                Flujos de Ingresos

Socios claves Actividades Claves Propuesta de Valor Relaciones con los Clientes Segmentos de Clientes

El Modelo de Negocios de Agropalonegro, (Futuro)

- Asociados de agropalonegro
con perfil de pequeños 
productores.
- SENA 
- Proveedores de insumos.
- ICA.
- Secretaria de Desarrollo 
social y económico de Lebrija.
- Camara de Comercio de 
Bucaramanga.

- 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.

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

- Estandarización de la producción en las unidades 
agricolas de Agropalonegro.
- Capacitación en temas administrativos para
la Asociación.

-Precio de venta guanábana: $1.300/lb
-Ingresos semanales aprox por venta de 4 Ton de guanabana
entera $11.440.000
Pago contra entrega.
- Ingresos semanales por venta de otras frutas:$2.600.000
Pago contra entrega.

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.

Se tendrán costos fijos y costos 
variables, entre los cuales se 
incluyen los siguientes items:
-Gastos de insumos agricolas
-Gastos de transporte
-Gastos de herramientas
- Retribución a productores
-Gastos administrativos

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

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

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

-Asociación como intermediario que 
facilita el acceso a un grupo de pequeños 
productores vinculados al proyecto.  

-Experiencia en la producción de frutas. 

-Precios preestablecidos al inicio del 
contrato.

-Manejo de procesos agricolas 
estandarizados.

Distribución:

-Transporte ofrecido por la Asociación para entrega de 
la fruta en la planta de producción del cliente.

* Cifras expresadas en (COL$ / Lb)



8. Resultados – Objetivo 4
Evaluación financiera del modelo propuesto

Estructura actual

Modelo actual 

(productor) %

Precio de venta $770.00

Costos y gastos

Materiales $30.00 6%

Insumos agricolas $149.50 30%

Costos de personal $310.00 62%

Servicios públicos $10.00 2%

Impuestos y otros $0.50 0.1%

Total costos y gastos $500.00 100%

Cifras expresadas en (COL$ / Lb)

Estructura propuesta

Agropalonegro 

como 

intermediario %

Precio de venta $1,300.00

Costos y gastos

Materiales $30.00 2%

Insumos agricolas $148.00 12%

Retribución neta al productor $937.00 75%

Gastos administrativos $34.00 3%

Gastos de transporte $91.00 7%

Impuestos y otros $10.00 0.8%

Total costos y gastos $1,250.00 100%

Productor Agropalonegro

Incremento neto en la ganancia para el productor: $346 / Lb.
Utilidad hoy: $270 / Lb vs Utilidad esperada: $616 / Lb. 



9. Conclusiones y Recomendaciones

• Se recomienda a la Asociación Agropalonegro el desarrollo de un modelo de agricultura por contrato 
de tipo centralizado que permita condiciones de mercado justas para las partes.

• Los modelos de agricultura inclusiva permite a pequeños agricultores integrarse dentro de mercados 
estables por medio de Acuerdos de largo plazo permitiendo a su vez su crecimiento como 
emprendedores.

• Fortalecimiento de la asociatividad como esquema de trabajo colaborativo con formación 
permanente para asumir nuevos retos en la agroindustria.

• Articulación de las estrategias encaminadas al desarrollo de proyectos agrícolas y sostenibilidad 
alimentaria desde las entidades relacionadas con el sector.

• Estudio enfocado en la guanábana como producto  principal sirve de referente para futuros análisis 
sectoriales o puede ser replicado a diversos tipos de productos en la región.
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