Modelo de negocio de vanguardia para una
agroexportadora: un enfoque estratégico-innovador

1. Contexto y desafios del agroexport en Latinoameérica

El sector agroexportador latinoamericano — frutas, berries, paltas, café, café especial,
etc. — enfrenta actualmente una presion creciente sobre costos, calidad, estandares
internacionales, sostenibilidad, trazabilidad, exigencias de certificaciones, logistica,
volatilidad de mercados y competencia global. Las ventajas tacticas tradicionales —
bajos costos laborales, clima favorable, mano de obra abundante — cada vez resultan
menos diferenciales en un mercado globalizado.

Ante ello, el reto para una agroexportadora moderna es disefiar un modelo de negocio
gue combine eficiencia operativa, diferenciacion de valor, resiliencia,
sostenibilidad y posicionamiento estratégico. Es decir, no basta producir — hay que
crear valor de forma sostenible, garantizando competitividad y adaptabilidad a largo
plazo.

En ese contexto, los marcos conceptuales de Porter (estrategia competitiva, cadena de
valor, ventaja competitiva) y de Osterwalder (modelo de negocio, propuesta de valor,
BMC) se complementan: la estrategia define cédmo competir, y el modelo de negocio
define como estructurar la empresa para competir.

2. Fundamentos tedricos: Estrategia competitiva + Business Model Canvas
2.1 Estrategia competitiva (Porter)

e Segun Porter, la empresa debe decidir qué tipo de ventaja competitiva
buscara: liderazgo en costos, diferenciacién, o enfoque (costos o diferenciacion),
y en qué alcance (mercado amplio vs nicho).

e La “cadena de valor’ es su herramienta central: cada actividad — desde
aprovisionamiento, produccion, logistica, empaquetado, distribucion — debe
aportar valor, o contribuir a la eficiencia de costos.

e La ventaja competitiva sostenible depende de configurar un conjunto coherente
de actividades, de modo que imitarlas sea dificil.

2.2 Modelo de negocio y Business Model Canvas (Osterwalder)

e Osterwalder define al modelo de negocio como “la légica de como una
organizacién crea, entrega y captura valor”.

e EI BMC descompone esa logica en 9 bloques: Segmentos de Clientes;
Propuesta de Valor; Canales; Relacion con Clientes; Fuentes de Ingreso;
Recursos Clave; Actividades Clave; Socios Clave; Estructura de Costos.

e Innovar el modelo de negocio significa repensar uno o varios blogues del BMC,
o la forma en que interacttan — lo que permite adaptarse a cambios
ambientales, de mercado o de tecnologia.

2.3 Integracion estratégica



Combinando ambos enfoques: la estrategia competitiva orienta la direccion general
(ventaja, posicionamiento, alcance), y el modelo de negocio define la arquitectura
operativa y comercial para lograr esa estrategia. Un modelo de negocio bien disefiado
es un sistema coherente de generacién, entrega y captura de valor, alineado con una
estrategia competitiva sostenible.

Esto resulta especialmente valioso para agroexportadoras que requieren adaptarse a
estandares internacionales, ciclos agricolas, sostenibilidad, trazabilidad, diversificacién
de mercados y valor agregado.

3. Tendencias emergentes en agroexportacion: hacia un modelo hibrido y
de valor agregado

Basado en estudios recientes del sector agroindustrial, asi como en tesis universitarias
sobre agroexportadoras en Per( y Latinoamérica, se observan las siguientes tendencias
que configuran el modelo de negocio “de vanguardia” para el agroexport:

e Integracion vertical y control de la cadena de valor agricola — desde
produccion en finca, control agronémico, certificaciones de inocuidad, cosecha,
empaque, procesamiento y exportacion. Esto permite asegurar calidad,
trazabilidad, cumplimiento normativo internacional, eficiencia en costos y

tiempos.
e Propuesta de valor centrada en calidad, sostenibilidad, trazabilidad vy
certificaciones — mercados internacionales demandan mas que volumen:

requieren producto con garantias sanitarias, trazabilidad, practicas sostenibles y
responsabilidad social.

e Modelo tipo “valor compartido / inclusivo / sostenible” — integrar pequefios
productores o comunidades rurales en la cadena de valor, garantizando
estabilidad, responsabilidad social, desarrollo local, lo que puede servir como
ventaja competitiva ética y reputacional.

e Flexibilidad para adaptarse ademanda global y nichos de mercado — frutas
“premium”, organicas, de temporada, mercados exigentes (calidad, inocuidad),
exportaciones flexibles segun demanda, diversificacion de cultivos.

e Uso del Business Model Canvas como herramienta de disefio
estratégico-operacional — permite estructurar claramente cémo la empresa
crea, entrega y captura valor, identificando socios clave, recursos, actividades,
canales, costo, ingresos. Esto facilita la innovacion en el modelo de negocio y su
adaptacion a cambios del entorno.

En suma: el modelo de negocio “en tendencia” no es solo producir mas, sino producir
mejor, de forma sostenible, con valor agregado, integrando la cadena, asegurando
calidad, diversificando riesgos y maximizando valor — tanto para la empresa como para
sus stakeholders.

4. Propuesta de modelo de negocio para una agroexportadora moderna
(Canvas hibrido Estratégico—Sostenible)

A continuacién una propuesta de estructura del modelo de negocio, tomando los 9
bloques del BMC, adaptados al contexto agroexportador latinoamericano:



IBloque |Elementos clave / recomendaciones \

Importadores mayoristas en Europa, EE. UU. y Asia; supermercados
premium; distribuidores de productos organicos; tiendas gourmet;
clientes corporativos (food service, retail). También nichos: mercados
“eco / organico / sostenible”, consumidores finales exigentes, mercados
de comercio justo.

Frutas / berries / paltas / productos frescos con alta calidad +
trazabilidad + inocuidad certificada +  sostenibilidad
Propuesta de|lambiental/social + empaque moderno + cadena de frio garantizada
valor + certificaciones (GLOBALG.A.P., HACCP, Fair-trade u otras).
Oferta “premium” y confiable. También: origen transparente
(productores locales/comunidades), comercio justo, desarrollo rural.

Exportacion directa a distribuidores/importadores; plataformas B2B
internacionales; alianzas con retailers globales; ferias internacionales;
comercio electronico B2C (para mercados niche / gourmet); acuerdos
con agro-retailers.

Contratos a largo plazo, confiabilidad, trazabilidad, soporte logistico,
certificaciones  continuas, servicio post-venta, programas de
fidelizacion, visibilidad del origen, transparencia.

Venta exportacion FOB/CIF, contratos recurrentes, premium por
Fuentes de|[calidad/calidad organica/comercio justo, valor agregado (pre-empaque,
ingreso presentacion, logistica, certificaciones), servicios de
logistica/outsourcing para terceros, valor por trazabilidad.

Fincas / tierras agricolas certificadas, capital agronémico, personal
capacitado, certificaciones internacionales, infraestructura de packing /

Segmentos
de clientes

Canales

Relacion con
clientes

Recursos J L .
clave frio [/ empaque, logistica vy transporte, relaciones con
productores/fincas, tecnologia para trazabilidad, alianzas estratégicas
(socios, cooperativas, distribuidores).
Produccion agricola de alta calidad, controles fitosanitarios, gestién de
Actividades cer:[ifif:acior!es, cosgcha, empaque, c'ade'n,a de 'fI’I'O, control de calidg,d,
clave logistica internacional, comercializacion internacional, gestion

sostenible, control de trazabilidad, gestién relacional con productores,
cumplimiento regulatorio.

Proveedores de insumos agricolas, cooperativas/fincas locales,
certificadoras internacionales, empresas de logistica y transporte,
Socios clave |importadores/distribuidores internacionales, cooperativas de
productores, ONG/organismos de certificacién, socios estratégicos
para sostenibilidad y comercio justo.

Costos agricolas (insumos, mano de obra), costos de certificacion,
empaque, logistica, transporte, empaquetado, frio/refrigeracion, control

Estructura . > ! L L .
de calidad, cumplimiento normativo, administracién, inversiones en

de costos I L e .
sostenibilidad, gestion de certificaciones, costos de marketing / acceso
a mercado.

Este modelo — como un “canvas hibrido estratégico-sostenible” — combina eficiencia

operativa, calidad premium, sostenibilidad, integracion de productores, trazabilidad,
enfoque internacional y estructura robusta. Permite responder a los desafios del
mercado global, a las exigencias regulatorias, y construir una ventaja competitiva
sostenible.



5. ¢Por qué este modelo representa una ventaja competitiva sostenible?

1.

Diferenciacion clara: Ofrece valor mas alla del precio: calidad, certificaciones,
sostenibilidad, trazabilidad, lo que lo distingue de productores masivos o
commodity. Esa diferenciacion dificilmente es replicable sin inversiones,
certificaciones y cadena bien estructurada — lo que alinea con la teoria de
ventaja competitiva de Porter.

Cadena de valor integrada: Control desde el campo hasta la exportacion
permite optimizar costos, asegurar estandares, minimizar pérdidas, mejorar
eficiencia — es una configuracion coherente de actividades que genera barreras
de imitacion.

Adaptabilidad y resiliencia de mercado: Al diversificar mercados, clientes,
canales, e incluir segmentos premium/nichos, la empresa reduce riesgos
derivados de variaciones en precios, demanda o regulacion.

Sostenibilidad y reputacién: En mercados globales crecientes en sensibilidad
ambiental/social, contar con practicas sostenibles, comercio justo, certificaciones
y trazabilidad ofrece una ventaja reputacional — clave para acceder a mercados
exigentes.

Valor compartido e inclusion: Integrar productores locales o comunidades
(inclusivo, desarrollo rural) permite construir relaciones de largo plazo, asegurar
suministro, y mejorar responsabilidad social — lo que a su vez puede traducirse
en compromisos de calidad, lealtad, estabilidad.

Estructura clara y escalable: El modelo Canvas permite visualizacion
estratégica — ideal para planear expansion, nuevas lineas de producto o
diversificacion — manteniendo coherencia entre recursos, actividades, costos e
ingresos.

Investigaciones recientes en agroindustria confirman que este enfoque — integrar
cadena de valor, sostenibilidad, innovacion de modelo de negocio — mejora la
competitividad en el contexto global.

6. Consideraciones y recomendaciones para lideres agroindustriales
latinoamericanos

Invertir en certificaciones y trazabilidad desde el inicio: Aunque implica
costos, estos se convierten en entrada a mercados premium Yy diferenciales de
competitividad.

Integrar a pequefios productores /comunidades como socios estratégicos:
Este enfoque inclusivo no solo es ético, sino que aporta estabilidad de
suministro, reputacion, y valor social — clave para una estrategia sostenible.
Adoptar el Business Model Canvas como herramienta estratégica: Permite
estructurar, planear y comunicar el modelo de negocio con claridad, favorecer el
alineamiento interno, facilitar decisiones de inversién, expansiéon y
diversificacion.

Pensar en diferenciaciéon + sostenibilidad + nichos de mercado mas que
solo volumen**: En un mercado global competitivo, “commodity” tiene menor
margen; los consumidores/ importadores valoran calidad, garantias,
responsabilidad.

Monitorear y optimizar la cadena de valor, no solo la produccién: Todas las
etapas — logistica, empaque, control de calidad, exportacion — deben ser
gestionadas como parte de una configuracién estratégica coherente.



Invertir en relaciones, alianzas y redes de valor: Socios clave — cooperativas,
certificadoras, distribuidores — son esenciales. No se trata solo de producir, sino
de construir una red robusta de valor.

Datos estadisticos recientes que ilustran el contexto del agroexport
en Latinoamérica

Segun un informe preliminar de FAO, las exportaciones mundiales de frutas
tropicales crecieron aproximadamente un 12 % en 2023, alcanzando més de
USD 11 mil millones.

La regién de América Latina y el Caribe (LAC) es hoy el mayor exportador neto
de alimentos del mundo.

En 2023, la produccion global de frutas y hortalizas alcanz6 ~2.100 millones de
toneladas.

Las exportaciones globales agricolas en 2023 fueron 1.7 veces mas elevadas
que en 2010, lo que muestra una fuerte tendencia expansiva del comercio
agricola internacional.

Un dato destacado a nivel de pais: en 2024 las agroexportaciones de Peru
registraron un récord de USD 12,700 millones, con un crecimiento del 21.4 %
respecto al afio anterior.

Ese crecimiento fue impulsado, en gran parte, por el desempefio de cultivos de
alto valor como paltas y arandanos.

Solo en la campafia 2024/2025, las exportaciones de ardndanos peruanos
alcanzaron 325,559 toneladas, generando ingresos por USD 2,269 millones,
segun cifras sectoriales recientes.

En 2023-2025 se mantiene la tendencia de crecimiento global de la demanda
de frutas tropicales y productos frescos — lo que abre oportunidades para
agroexportadores latinoamericanos estructurados, eficientes y con calidad
certificada.

¢ Qué nos dicen estos datos en términos del modelo de negocio
propuesto?

Mercado global creciente: El aumento estimado del 12 % en exportaciones de
frutas tropicales en 2023 confirma que la demanda internacional sigue en
expansidon — lo que valida la apuesta por un modelo de negocio exportador,
orientado a frutas premium, berries, paltas, etc.

Latinoamérica como suministrador global clave: Que LAC sea el mayor
exportador neto de alimentos del mundo refuerza la posicion competitiva de
agroexportadoras de laregién — pero solo si estan estructuradas bajo un modelo
coherente de calidad, trazabilidad, eficiencia y valor agregado.

Potencial de valor agregado y premiumizacion: Los voliumenes récord de
exportaciones de productos de alto valor (arandanos, paltas) en paises como
Pert muestran que no basta con volumen: la calidad, certificaciones e innovacién
de modelo de negocio permiten capturar valor real en mercados exigentes.

Un entorno favorable para la inversion estratégica: El crecimiento sostenido
de la produccién y del comercio agricola global invita a inversiones bien
planeadas en infraestructura, logistica, cadena de frio, certificaciones e
integracion vertical — elementos que sustentan el modelo hibrido
estratégico-sostenible que describimos.



5. Diversificacion como factor de mitigacién de riesgos: ElI dinamismo
exportador, cambios en demanda, estacionalidad, exigencias sanitarias o
climaticas, indican que las agroexportadoras deben estar preparadas con un
modelo flexible — diversificando productos, canales, segmentos y procesos —
para asegurar sostenibilidad y resiliencia.

9. Tendencias proyectadas hacia 2026 en agroexportacion

Basadas en los analisis recientes del mercado global, avances tecnoldgicos,
regulaciones emergentes y cambios en preferencias de consumidores, estas tendencias
marcaran el rumbo del agroexport mundial en los proximos 1-3 afios — y son claves
para una agroexportadora moderna:

- Agricultura 4.0, tecnologia, trazabilidad y digitalizacion de la cadena de
suministro

e El uso de tecnologias avanzadas — agricultura de precision, 10T, monitoreo
satelital, big data— promete aumentar eficiencia, reducir desperdicios, optimizar
uso de insumos y predecir rendimientos.

e Se espera que la demanda por trazabilidad, transparencia y garantia de
inocuidad crezca con fuerza: los compradores internacionales exigiran cada vez
mas documentacion, certificaciones y rastreabilidad desde la finca hasta el
empaque.

e Elmercado global de trazabilidad alimentaria contina en expansion: se proyecta
un aumento sostenido con una tasa compuesta anual (CAGR) elevada entre
2025-2034.

- Sostenibilidad, economia circular y enfoque ambiental / social

e Crece la presion de regulaciones internacionales y consumidores sobre practicas
sostenibles, uso responsable del agua, reduccion de emisiones, agroecologia,
practicas regenerativas.

e Las cadenas de suministro sostenible, con practicas agricolas responsables,
trazabilidad social-ambiental y certificaciones “verdes” se estan convirtiendo en
un requisito para acceder a mercados exigentes.

e Los estudios sugieren que adoptar cadenas circulares — minimizando residuos,
reutilizando recursos, optimizando insumos — se vuelve una ventaja competitiva
sostenible.

- Volatilidad de precios de commodities y presion sobre margenes —
necesidad de valor agregado

e Losinformes recientes proyectan unatendencia haciala declinacién en precios
reales internacionales de muchos productos agricolas basicos hasta 2034.

e En ese contexto, depender solo del volumen o del bajo costo dificilmente sera
viable a mediano plazo. Las empresas que obtengan mejores margenes seran
las que ofrezcan valor agregado, calidad certificada, diferenciacién y
servicios adicionales.

e Estoincrementa la importancia de estructurar un modelo de negocio que priorice
la propuesta de valor — no solo como commodity — apoyandose en calidad,
sostenibilidad, trazabilidad, certificaciones y logistica eficiente.



- Mayor regulacién global, estandares mas exigentes y cadenas de
suministro complejas

e Con regulaciones internacionales mas estrictas sobre inocuidad, impacto
ambiental, deforestacién, transparencia y cumplimiento social, los mercados
destino exigiran cumplimiento riguroso.

e Las empresas exportadoras deberan adaptar su operacion, sistemas de control
y documentacién, para cumplir requisitos sanitarios, de sostenibilidad y
trazabilidad — para no perder acceso a mercados clave.

- Auge de mercados premium, organicos y de nicho: consumidores
conscientes, demanda de calidad

e Crece la demanda global de alimentos “premium”, organicos, sostenibles, con
trazabilidad — especialmente en mercados desarrollados donde los
consumidores pagan mas por calidad, bienestar social y ambiental.

e Las agroexportadoras tienen una oportunidad para diferenciarse, posicionando
productos con valor agregado, certificaciones y narrativa de sostenibilidad, lo
gue permite mejores margenes Y fidelizacion.

- Competencia global, integracion de la cadena y alianzas estratégicas

e Dado que muchos paises competiran por los mismos mercados, tendran valor
las agroexportadoras que integren verticalmente su cadena — de finca a
empaque a exportacion — garantizando calidad, eficiencia, trazabilidad y
cumplimiento regulatorio.

e Ademas, la colaboracion con proveedores, socios logisticos, certificadoras y
distribuidores serd clave: formar alianzas estratégicas y redes de valor sera una
ventaja competitiva.

10.¢,Qué deben hacer las empresas agroexportadoras para no quedarse
atras?

Para adaptarse a estas tendencias y aprovechar las oportunidades hacia 2026, las
agroexportadoras latinoamericanas deberian:

1. Invertir en tecnologias agricolas y de trazabilidad desde ahora
o Adoptar agricultura de precision, sensores, l0T, monitoreo satelital,
sistemas de trazabilidad y blockchain / registros digitales — para
asegurar calidad, reducir desperdicios, optimizar recursos y cumplir
demandas de clientes internacionales.
2. Transicionar hacia practicas sostenibles, responsables y circulares
o Implementar técnicas de cultivo sustentable, gestién eficiente del agua,
reduccion de residuos, control ambiental, certificaciones
ambientales/reputacionales.
o Integrar un enfoque de economia circular en su cadena: reutilizacién de
recursos, reciclaje de empaques, manejo sostenible de desechos, etc.
3. Reestructurar el modelo de negocio hacia valor agregado, diferenciacion y
nichos de mercado
o Dejar atras el paradigma “commodity + volumen” y enfocarse en calidad,
certificaciones, trazabilidad, valor agregado, presentacion premium.



o Definir claramente su propuesta de valor, canales de distribucion,
segmentacion de clientes exigentes, y condiciones de colaboracién con
socios estratégicos.

4. Fortalecer laintegracidn vertical y las alianzas estratégicas

o Asegurar control en toda la cadena: finca — produccion — empaque —
logistica — exportacién. Esto mejora consistencia, calidad, trazabilidad y
permite escala.

o Establecer alianzas con cooperativas, certificadoras, empresas
logisticas, distribuidores internacionales, socios sostenibles, etc.

5. Prepararse para nuevas regulaciones y estandares internacionales

o Adelantarse a requisitos ambientales, de inocuidad, trazabilidad,
deforestacion, comercio justo, sostenibilidad.

o Asegurar cumplimiento normativo, documentacion, certificaciones,
auditorias internas y externas.

6. Segmentar mercados y diversificar productos / destinos

o No depender de un solo producto o mercado. Evaluar cultivos de alto
valor, productos diferenciados (organicos, premium), mercados
alternativos.

o Estar listos para rotar cultivos, adaptar portafolio, diversificar riesgos y
responder a cambios en la demanda internacional.

7. Capacitar su equipo y desarrollar capacidades internas

o Formacion de personal en gestion agrondémica, control de calidad,
sostenibilidad, cadena de frio, logistica internacional, cumplimiento
regulatorio, trazabilidad.

o Invertir en cultura organizacional orientada a la innovacion, calidad y
sostenibilidad.

11.Conclusién

Para las agroexportadoras latinoamericanas que buscan trascender el enfoque
tradicional de “volumen + bajo costo”, el camino estratégico mas solido — y sostenible
— es adoptar un modelo de negocio hibrido: estratégico, integrado, de valor
agregado, sostenible e inclusivo.

Combinando la visibn de estrategia competitiva de Porter y la arquitectura
operativa-comercial del Business Model Canvas de Osterwalder, es posible disefar una
empresa resiliente, competitiva en mercados globales, con valor diferencial, orientada
al largo plazo, y con capacidad para adaptarse a demandas cambiantes.

Este enfoque no solo mejora la rentabilidad, sino que contribuye al desarrollo rural, al
empoderamiento de productores, a la sostenibilidad ambiental y social, y a la reputacién
internacional.

Para los lideres agroindustriales de Latinoamérica, este modelo representa no solo una
alternativa de negocio, sino una estrategia de futuro — rentable, ética y sostenible.



