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Prologo

El manejo y el uso racional de los recursos naturales en nuestro pais, ofrecen grandes posibilidades para
propiciar actividades econémicas de significativo impacto sobre las exportaciones, la generacién de empleo y
la conservacion del ambiente, mas aln si tenemos en cuenta que los productos que se envian al exterior
provienen en casi 25% de los recursos naturales (pesca, agricultura, forestales y pecuaria)* y que el uso de los
mismos es de gran importancia para satisfacer las necesidades basicas de las poblaciones locales.

En este sentido, el Programa Nacional de Promocién del Biocomercio - Perd tiene priorizado el fortalecimiento
de iniciativas empresariales, mediante el desarrollo de sus capacidades para atender el mercado local e
internacional.

Con la presente publicacion se pone a disposicion de instituciones, empresas y personas que quieran incursionar
en esta actividad comercial, el ‘Manual para la elaboracion de Planes de Bionegocios”, concebido como una
herramienta util para la implementacion del negocio, aplicando principios y criterios de sostenibilidad ambiental,
social y econdmica.

El manual consta de tres partes. En la primera se hace referencia al marco tedrico que servira de base para el
desarrollo de las hojas de trabajo, las cuales conforman la segunda parte. Finalmente, la publicacion contiene
una estructura del plan de bionegocios, con la cual se pretende presentar una guia que facilite la elaboracion
del documento.

Esperamos que este material contribuya a impulsar el establecimiento de los bionegocios en el Perl y a su
posicionamiento como pais productor y comercializador de productos y servicios de calidad, derivados de su
riqueza bioldgica.

José Ezeta
Director Ejecutivo
PROMPEX

* Situacion Actual en el Campo del Comercio de Productos y Servicios de la Biodiversidad en la Regién Andina. UNCTAD, 2001.
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El Peru es un pais con una gran biodiversidad y potencial para desarrollar nuevas lineas productivas derivadas
de su megadiversidad biolégica nativa. Sin embargo, alin no ha sido capaz de consolidar la oferta de bienes 'y
servicios para los mercados locales, regionales, nacionales e internacionales.

En este contexto, el Programa Nacional de Promocion del Biocomercio en el Peru tiene como uno de sus
objetivos estratégicos consolidar las iniciativas empresariales que cumplen con los criterios basicos del
Biocomercio a través de sus lineas de accion orientadas a:

[ El desarrollo de cadenas productivas.

[ El apoyo a proyectos demostrativos y desarrollo empresarial.

[ La sistematizacion y difusion de informacion técnica til para los bionegocios.

[ Lapromocion de la inversién en bionegocios a través de la difusion de fuentes de financiamiento y asesoria
en la formulacion de planes y gestion de bionegocios.

[ Laasistencia técnica, capacitacion y cultura ambiental para facilitar la transferencia de tecnologia y contribuir en

la formacion de recursos humanos.

La Oficina de Biocomercio apoya a los empresarios en el fortalecimiento de sus cadenas de valor tomando en
consideracion criterios de buen manejo ambiental y social. De esta manera, fomenta la creacion y puesta en
practica de los mecanismos que impulsen la inversién y el comercio de los productos y servicios de la
biodiversidad, con criterios de sostenibilidad econdmica, social y ambiental.

En el Perty el mundo existe méas de un ejemplo de iniciativas empresariales cuyos beneficios no son distribuidos
de manera equitativa entre todos los involucrados en la cadena de valor. Sus impactos también pueden ser
negativos en algunos de los grupos de interés. En ese sentido, se insiste en que un plan de bionegocios debe
mostrar la viabilidad econdmica, social y ambiental de cualquier «aventura» emprendedora.

En este contexto, la presente guia busca ayudar a aquellas personas con mentalidad empresarial para que
generen empresas eficientes, rentables, dindmicas, competitivas y con responsabilidad social y ambiental. Es
evidente que solo este tipo de empresas perdurara en el largo plazo, porque Unicamente ellas serdn capaces
de asegurar los beneficios para los accionistas, los trabajadores, los clientes y consumidores, el Estado y la
sociedad en su conjunto.

Este manual muestra, asimismo, cémo desarrollar un plan de bionegocios que sirva como instrumento para
buscar un socio, obtener financiamiento o simplemente como una guia para el desarrollo de alguna actividad
productiva que promueva el aprovechamiento sostenible de la biodiversidad peruana.
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Este plan de bionegocios, a diferencia de un plan de negocios tradicional, debera cumplir con las

siguientes cuatro caracteristicas:

O
O

Tener una profunda y real preocupaciéon por la conservacion de la biodiversidad.

Hacer un uso responsable y sostenible de los recursos naturales, considerando acciones que tomen en

cuenta la conservacion de los mismos.
Tener una tasa de retorno econémica, social y ambiental positiva.

Distribuir de manera equitativa y justa los beneficios derivados del uso de los recursos de la biodiversidad,
tratando de involucrar a las comunidades locales de menores ingresos. Es decir, considerar la participacion de
las comunidades y/o asociacion de productores en la distribucion de los beneficios derivados del manejo

de la biodiversidad.

Ademés, como todo plan de negocios debera:

4

Tener un enfoque de cadena de valor: Del mercado al productor primario.

Analizar a) las caracteristicas de la competencia actual y potencial, b) los proveedores de bienes

y servicios, c) los clientes y d) cualquier otra variable que pudiera afectar el bionegocio.

Buscar la maxima eficiencia en las operaciones y los procesos llevando un buen control de todos los
costos: directos e indirectos, hundidos y escondidos, y cémo podrian ser vinculados al buen manejo
y uso de los recursos.

Tener una Tasa Interna de Retorno positiva 0 un Valor Presente Neto superior a cero.

Seran consideradas empresas de biocomercio aquellas instituciones cuyo fin es producir o comercializar
productos o servicios derivados de la biodiversidad que involucran criterios de buen manejo econémico y
sostenibilidad ambiental y social.

Un plan de bionegocios elaborado por consultores o especialistas externos no sera de gran utilidad si el
interesado no se involucra en la elaboracion del mismo.

Participar en la elaboracién del plan permite conocer a profundidad el negocio en el que se desenvuelve o
desea ingresar.

"W Manual para elaborar planes de Bionegocios
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Principios y Criterios de
Biocomercio

Las iniciativas en Biocomercio desarrollan sus actividades en funcién a los principios y criterios que presenta-
mos en el cuadro y que esperamos sirvan para definir si un producto es sostenible o no esta relacionado al
cumplimiento de los Principios y Criterios de Biocomercio. Estos principios y criterios fueron establecidos en
el 2004 por la Iniciativa Biotrade de la UNCTAD con el fin de brindar una herramienta de gestién a programas
regionales y nacionales, asi como a empresas y a comunidades que comercializan productos derivados de la
biodiversidad.

PRINCIPIO: Referido a las reglas elementales que deben seguir las empresas (productores, transformadores
y comercializadores) de biocomercio con el fin de aplicar criterios de sostenibilidad ambiental (conservacion
de las especies y su habitat), social (equidad en la distribucion de riesgos y beneficios) y econdmica
(rentabilidad y competitividad).

CRITERIO: Objetivos especificos que contribuyen al cumplimiento de un Principio.

Recomendamos que se consulte para mayor informacion los siguientes documentos disponibles a través de la
website: www.biotrade.org

[ “UNCTAD Iniciativa Biotrade - Principios y criterios de Biocomercio” preparado por el Programa de Facilitacion
del Biocomercio de la UNCTAD (version marzo 2006).

[ “Marco para la verificacion de empresas de Biocomercio productoras de ingredientes naturales’ preparado
por el Programa de Facilitacion del Biocomercio de la UNCTAD (version en revision mayo 2006).

A la fecha, cada Programa Nacional viene adaptando esta propuesta a su realidad. En el caso de Per(, los
resultados seran publicados proximamente por el Programa. Sin embargo, para fines de comprensién y
aplicacion de los principios y criterios durante el desarrollo del Plan de Bionegocios de su iniciativa, los describimos
a continuacion:
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1.1.

1.2.

13.

1.4.

2.1.

2.2

2.3

2.4

3.1

3.2

3.3

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

Se mantienen las caracteristicas de los ecosistemas y
habitats naturales de las especies aprovechadas

Se mantienen la variabilidad genética de flora, fauna y
microorganismos (para uso y conservacion)

Se mantiene los procesos ecoldgicos
Enmarcarse en planes de manejo en areas que sean protegidas

0 no, en coordinacion con las autoridades competentes y
actores involucrados

La utilizacion de la biodiversidad debe resultar en un plan
de manejo que incluya entre otros, tasa de aprovechamiento,
menor a la tasa de regeneracion, sistemas de monitoreo
(estado poblacional) e indices de rendimientos

El aprovechamiento de la agrobiodiversidad debe incluir
practicas agricolas que contribuyan a la conservacion
de la biodiversidad

Cumplimiento de estandares técnicos para el desarrollo
de iniciativas de servicios ambientales

Generar informacion y documentar las experiencias de la
empresa como aporte al conocimiento sobre la biodiversidad

Interaccion e inclusion de actores de los eslabones de la
cadena de valor segln sea el caso

Generacion y distribucion de ingresos a los eslabones
primarios y siguientes de las cadenas, por el posicionamiento
de productos de valor agregado en los mercados, bajo
condiciones transparentes

Informacidn y conocimiento de los mercados

Existencia de potencial de mercados

Rentabilidad financiera

Generacion de empleo y mejora de calidad de vida
Prevenir impactos negativos eventuales sobre précticas
productivas y culturales locales que afecten la

diversificacion y la seguridad alimentaria, entre otras).

Capacidad organizativa y de gestion

Manual para elaborar planes de Bionegocios

Principio que apoya al cumplimiento del primer objetivo del CDB
(Convenio de Diversidad Biolégica), exigiendo a las empresas
(productores, transformadores y comercializadores) mantener la
diversidad biolégica en todas sus escalas (genes, especies,
ecosistemas).

Reafirma la implementacion del segundo objetivo del CDB,
referente al uso sostenible de la biodiversidad.

Los sistemas productivos deben asegurar la sostenibilidad del
recurso utilizado y del ecosistema involucrado, considerando
que no se debe superar la capacidad de regeneracion y/o
productividad del recurso o ecosistema utilizado.

Los actores a nivel de toda la cadena de valor, deberian definir
instrumentos para la aplicacion de buenas practicas de manejo

y monitoreo para orientar, disefiar y mejorar los procesos
productivos.

Este Principio corresponde al tercer objetivo del CDB. Para
asegurar una distribucion justa y equitativa es importante que

los beneficiarios tengan una activa participacion en las actividades
productivas, acceso a informacion relevante relacionada con la
comercializacion de los productos de biocomercio y sean
involucrados en las negociaciones de los precios y condiciones de
compra.

La competitividad en el &mbito del Biocomercio deberd resultar en
productos manejados sosteniblemente, que logren posicionarse en
los mercados especificos y mantenerse en ellos por el tiempo su-
ficiente para generar los beneficios esperados sin que esto perju-
dique al desarrollo social de las comunidades locales.
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EL PLAN DE BIONEGOCIOS

Criterios

Descripcién

PRINCIPIO 5: Cumplimiento de la legislacién nacional e internacional

5.1 Cumplimiento de la legislacion nacional y local aplicable
para el uso de la biodiversidad y el comercio de sus
productos y servicios derivados (manejo de vida silvestre,
legislacion laboral, fitosanitaria,comercial, estudio de impacto
ambiental, etc.)

5.2 Conocimiento y cumplimiento de legislacion internacional
aplicable para el uso de la biodiversidad y el comercio de
sus productos y servicios derivados

El cumplimiento con la legislacion y regulaciones relevantes es un
punto fundamental para la legitimacion legal de las empresas y el
acceso de sus productos a los mercados.

La legislacion relevante al Biocomercio, puede ser solicitada
directamente al Programa Nacional de Promocion del Biocomercio
a traves del mail: biocomercio@ prompex.gob.pe

PRINCIPIO 6: Respeto de los derechos de los actores involucrados en el Biocomercio

6.1 Respeto a los derechos humanos, generacionales y de género

6.2 Respeto a los derechos de propiedad intelectual

6.3 Respeto a los derechos de comunidades locales y pueblos
indigenas (territorio, cultura, conocimientos y practicas

tradicionales)

6.4 Mantenimiento y rescate de conocimientos y practicas
tradicionales

6.5 Seguridad laboral y adecuadas condiciones de trabajo

La generacion de capital social es uno de los pilares del desarrollo
sostenible, por esta razon el respeto de los derechos de los actores
que de una u otra manera interacttan con la empresa y la genera-
cion de desarrollo local son fundamentales en la gestion de una
empresa de biocomercio. En palabras simples, la empresa tiene
que ser “buena vecina”.

PRINCIPIO 7: Claridad sobre la tenencia de la tierra, el uso y acceso a los recursos naturales y a los conocimientos

7.1 Tenencia de la tierra de acuerdo con la normativa
correspondiente

7.2 Acceso a los recursos bioldgicos y genéticos para su
uso sostenible, previo derecho otorgado

7.3 Acceso al conocimiento tradicional, con consentimiento
informado previo

Fuente: UNCTAD
Elaboracién: PROMPEX

Es un elemento capital para un manejo responsable de una empresa
tener claridad sobre sus derechos de acceso. Solamente en este
caso puede hacer las inversiones a largo plazo o implementar las
medidas de manejo correspondientes para asegurar la
sostenibilidad. Al mismo tiempo, esta claridad permite establecer
las responsabilidades de cada actor en el manejo de las especies

La informacién sobre regulaciones relevantes a los derechos de

acceso pueden ser solicitadas a traves del Programa Nacional de
Promocién del Biocomercio: biocomercio@prompex.gob.pe
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PRIMERA PARTE

EL PLAN DE BIONEGOCIOS

El objetivo de esta primera parte del manual es dar a conocer algunos conceptos tedricos que
seran fundamentales para el posterior desarrollo de las hojas de trabajo que se encuentran en
la segunda parte del manual. Con esto no se pretende hacer un andlisis exhaustivo de la teoria,
sino dar al lector algunos elementos que podria tomar en consideracion al momento de elaborar su

plan de bionegocios.

En cuanto a las hojas de trabajo, éstas serviran no sélo para redactar un plan de bionegocios,
sino también para pensar en las estrategias empresariales mas adecuadas con el fin de que la

empresa logre tener éxito.

1. EL PLAN DE BIONEGOCIOS

En la actualidad, son muchas las pequefas, medianas y
grandes empresas que se ven en la necesidad de
elaborar un plan de bionegocios con el fin de
desarrollar un proyecto en particular, ‘vender’ una idea
a potenciales inversionistas, conseguir financiamiento,
establecer alianzas de cooperacién o simplemente
‘ordenar su negocio. Por ello, el presente acéapite
describira qué es un plan de bionegocios y cuél es la
estructura recomendada. Cabe sefalar que la
estructura presentada constituye sélo un “modelo”
estandar para un plan de bionegocios. Este podra
variar en funcion a los requerimientos de la entidad que
lo solicite o al criterio del emprendedor.

1.1 ¢Qué son los planes de bionegocios?

Un plan de bionegocios es un estudio “detallado’ que
permite evaluar las posibilidades de inversién en un
producto o servicio en particular, en un contexto
determinado y con ciertos recursos disponibles, con el
fin de determinar la viabilidad y sostenibilidad
econdmica, social y ambiental del proyecto. Es una
herramienta indispensable a la hora de poner en marcha
un proyecto para empresas ya establecidas.

Un plan de bionegocios bien disefiado ha de ser la base
sobre la que se edifiquen proyectos de diversificacion o
crecimiento de la actividad principal®.

El plan de bionegocios también debe ser considerado
como un instrumento de equilibrio entre los beneficios
sociales, econémicos y ambientales, es decir, debe
llevar a la generacion de un desarrollo sostenible, lo que
es definido como el compromiso de satisfacer las
necesidades actuales de las personas sin comprometer
la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer
las suyas?. Esto implica que los aspectos econémicos,
sociales y ambientales estén intimamente relacionados
y, al mismo tiempo, exista un equilibrio entre ellos.
Tradicionalmente, las empresas han considerado para
la viabilidad de los negocios Unicamente criterios
economicos; sin embargo, hoy en dia deben considerarse
también las variables sociales y ambientales.

De esta manera, el plan de bionegocios debe contemplar
la obtencion de rentabilidad y la generacion de valor
de la compaifiia, incluyendo al mismo tiempo objetivos
ambientales y sociales y como es que estos seran
sostenibles y viables en el tiempo.

* Ignacio de la Vega Garcia-Pastor. Instituto de Empresa. 3 de junio de 1999, Espafia.

2 Fuente: http://www.worldbank.org/deweb/spanish/sd.htm
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EL PLAN DE BIONEGOCIOS

1.2 ¢Cuando se debe hacer un plan de
bionegocios?

Todo plan de bionegocios deberia desarrollarse antes
de iniciar cualquier actividad emprendedora. Sin
embargo, muchas empresas suelen “aventurarse” en
actividades productivas sin haber hecho un anlisis del
mercado, sin identificar alguna necesidad insatis-
fecha, o peor aun, sin examinar el entorno general
y sectorial que pudiera afectar negativa o positiva-
mente a la empresa.

Es necesario recordar que en un entorno cada vez mas
cambiante, competitivo y globalizado, la “intuiciéon” por
si sola ya no es suficiente para comenzar un nuevo
negocio e invertir importantes recursos. En todo caso,
hoy en dia son muy pocos los inversionistas que
toman decisiones basadndose exclusivamente en la
intuicion.

1.3 ¢Para qué sirve un plan de bionegocios?

El plan de bionegocios es una herramienta indispen-
sable para evaluar la viabilidad y sostenibilidad
econdmica, social y ambiental de un negocio y
ponerlo en marcha; ademas, sirve como una herra-
mienta de planificacion, prevision, monitoreo y control.

Un plan de bionegocios ‘obliga” a los promotores a:

L. ldentificar y analizar oportunidades de negocio
sobre la base de un estudio real en vez de hacerlo
por simple intuicién o suposicion.

[ Promover el andlisis de posibles mercados en fun-
cion a la valoracion de necesidades insatisfechas
y, por lo tanto, la identificacion de una demanda
real y no simplemente imaginaria.

[ Determinar cuales seran los objetivos, politicas y
estrategias de gestion mas adecuadas para el
logro de los objetivos de los promotores e inver-
sionistas.

[ Demostrar la viabilidad econdmica, financiera y de
mercado de algun producto o servicio de la biodi-
versidad, tomando en cuenta los costos ambientales
y sociales en los que debera incurrir con el fin de
protegerla.

10
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Por ello, todo plan de bionegocios debera responder a
las siguientes preguntas, mas alla de la rentabilidad
econdémica y viabilidad operativa y de mercado:

L ¢En qué medida, la comunidad se beneficiara
directa e indirectamente de las actividades de
la empresa?

[ ¢Qué actividades de conservacién o regene-
racion de las especies desarrolla laempresa para
lograr la eco-eficiencia?

O ¢(Qué medidas deben aplicarse para reducir el
impacto ambiental y social?

Muchas empresas estan reconociendo actualmente que
la incorporacion de intereses sociales y ambientales
en los planes de negocios y procesos es esencial para
lograr un éxito comercial duradero. De esta mane-
ra, la incorporacion del tema de la biodiversidad no se
hace solamente mediante un manejo adecuado del
impacto ambiental y social, sino mas bien, incorporando
los elementos de la biodiversidad en las diferentes
actividades y procesos que genera la componente.
Un sistema de reciclado de desechos o la fabrica-
cion de nuevos productos a partir de un determinado
componente, son claros ejemplos de cdmo se genera
un bionegocio.

En este contexto, los planes aparecen como documentos
que integran a la biodiversidad dentro de una empresa
0 de un negocio nuevo, por lo que es necesario con-
siderar los siguientes aspectos: los objetivos de las
actividades propuestas; los beneficios asociados a la
componente; los procesos con los que la propuesta se
interiorizara y los recursos requeridos para avanzar en
las siguientes fases . Todo esto debe realizarse bajo
una légica de funcionamiento, es decir, lo primero que
debe plasmarse es el negocio en siy luego considerar,
dentro de cada uno de estos aspectos, cémo contribuye
con sus objetivos a la biodiversidad y qué se hace para
devolverle todo lo que se toma.
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Si bien la estructura de un plan de bionegocios
depende de varios factores, como los objetivos o quié-
nes son los interesados en invertir, es importante
mencionar que antes de empezar a desarrollarlo se
debe realizar un estudio de base. Este documento con-
tiene un breve analisis de los siguientes indicadores:
acceso a tierras y disponibilidad; evaluacion de la
capacidad de la infraestructura; ingreso a los merca-
dos locales; facilidad para obtener capital y andlisis
de la fuerza laboral. Esto permitira la ubicacion del
entorno en el que se desarrollara el bionegocio y
establecer las estrategias y actividades a realizarse
para mitigar aquellos factores que no sean los mas ade-
cuados para su desenvolvimiento.

Un plan de bionegocios para una compafia en
funcionamiento suele contar con la siguiente
estructura:

[ Resumen ejecutivo.

[, Historia de la empresa y antecedentes del proyecto.

[ Descripcién de productos y servicios.

[ Analisis de mercados y clientes.

[ Analisis de los procesos y estructura de la organi-
zacion.

[ Andlisis de los impactos sociales y ambientales.

[ Plan de recursos humanos.

[ Plan financiero.

[ Plan de gestidon de impacto social y ambiental.

Finalmente, se debe recordar que la clave del éxito para
cualquier empresa esta en tener clientes fieles y satis-
fechos, asi como en desarrollar una adecuada gestion
en funcién a un entorno cambiante y desafiante.

L Un cliente insatisfecho no producira ingreso para
la empresa y, en consecuencia, la obligara a
salir del mercado.

L Una mala gestiéon también llevara a la extincion
de la empresa aunque el cliente esté plenamente
satisfecho.

2. HISTORIA DE LA EMPRESA' Y
ANTECEDENTES DEL PROYECTO

Si la empresa sobre la cual se esta desarrollando el
plan de bionegocios representa una nueva unidad de
negocios de una empresa ya constituida, es fundamen-
tal presentar los antecedentes sobre los cuales se ha
creado esta nueva idea.

Si se trata del primer bionegocio en el cual el empren-
dedor incursionara, sera igualmente importante
definirlo en los términos propuestos a continuacién. Una
adecuada presentacion de la idea del negocio y de la
historia detrds del mismo servird para lograr un
primer acercamiento favorable hacia el lector del docu-
mento.

Si el bionegocio esta pensado como una empresa
anexa a otra ya existente, debera sefialarse claramente
el rubro y sector de trabajo de la empresa que ya se
encuentra en marcha (produccién, comercializacion,
servicios, ventas, entre otros) y sera necesario nom-
brar las lineas de productos y servicios en las cuales
esta operando. La exposicion de sus recursos (nime-
ro de trabajadores, inmuebles, patentes y activos
valiosos) generara una imagen de solidez ante el
potencial inversionista.

La definicion de la misidn y los principales objetivos de
la empresa que esta operando facilitard el estableci-
miento de sus directrices generales y como se adecuan
éstas al perfil del posible socio o inversionista.

Es importante definir la conformacién legal de la
empresa, trabajadores ubicados en la plana gerencial,
sistema de gestion y los principales aspectos sobre la
composicion y distribucion del accionariado. Asimis-
mo, debe incluirse el organigrama para dar a
conocer la estructura de trabajo.

Una concisa y eficaz descripcion de su historia, por
breve que sea, permite conocer los principales
hechos que la han influenciado a lo largo del tiempo.
En este punto, cabe destacar el afio de inicio, los
motivos que originaron su aparicion, fundadores, ubi-
cacioén, evolucion de los productos y servicios
comercializados, certificaciones y premios, asi como
los hechos y logros mas relevantes alcanzados.
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Sin desarrollar este acapite de forma demasiado
detallada, deben puntualizarse los principales aspec-
tos de los bienes o servicios ofrecidos: dar a conocer
cuédles son sus marcas, atributos e innovaciones
permite identificar la posicién actual de la empresa y
sus ventajas dentro del mercado.

Es necesario, asimismo, mencionar de forma resumi-
da los mercados objetivo presentes y futuros con los
que se pueden contar, indicando al mismo tiempo su
tamafio y su participacion. Los objetivos del plan de
bionegocios seran desarrollados posteriormente.

Un nivel mas especifico en la definicién del mercado
es la descripcién de los clientes, y conviene resaltar en
este punto, cudles son los principales, el monto de su
facturacién y su ubicacién geograéfica.

Si bien no afectara directamente el funcionamiento de
la empresa propuesta, es oportuno mencionar los
principales competidores directos con los que debe
enfrentarse en su funcionamiento. Pueden también
indicarse las principales fortalezas y debilidades de los
productos y servicios comercializados en compa-
racion con los de la competencia.

Sirve para exponer de forma cuantitativa el tamafio de
la empresa. Tres parametros de facil comprension son
el nimero de unidades vendidas, las ventas y las utili-
dades anuales, que deben resumirse en un cuadro que
muestre su evolucién en el tiempo.

No es conveniente llenar de datos e informacidn
numeérica la seccion, pero si mostrar de forma ordenada
y simple el avance contable. Para ello, deben
seleccionarse las cifras y ratios méas resaltantes
contenidos en los Estados Financieros con los que se
cuente.

Esta informacién numérica sirve para que los interesa-
dos puedan reconocer la capacidad de gestion y
generacion de recursos del negocio actual dentro de
un espacio de tiempo.

3 Ver hojas de trabajo N°. 1, 2y 3.
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3. ANALISIS DEL ENTORNO Y CADENA
DE VALOR

Un empresario exitoso debe pensar en la diferencia-
cién, conocer bien la forma de su negocio, tener
presente la idea de liderazgo, pensar como los clientes y
hablar con ellos, conocer y analizar a la competencia,
informacion sobre la estructura de costos y financiera,
innovar y crear, pero, sobre todo, debera concentrarse
en ‘como crear valor para los clientes”. Para ello
resulta fundamental la investigacion.

Todo plan de bionegocios comenzara por el
andlisis de los siguientes aspectos®:

Analisis externo:

¢ Qué factores externos a la empresa podrian
representar una oportunidad o generar una amenaza
para el 6ptimo desarrollo de la idea del bionegocio?
¢Cuan atractivo es el sector, industria y mercado en
el que se pretende ingresar?

¢Cual es el poder de negociacién de los posibles
proveedores?

¢Cual es el poder adquisitivo de los clientes o del
mercado objetivo?

¢Cual es el grado de rivalidad entre los competidores?
¢COmo se comporta el mercado de productos o
servicios sustitutos o complementarios?

Andlisis interno:

¢ Cuédles son las fortalezas de la empresa que podrian
contribuir con el plan de bionegocios?

¢Cudles son las debilidades de la empresa que podrian
perjudicar la puesta en marcha del bionegocio?

Analisis de la cadena de valor:
¢Como funciona la cadena de valor desde el productor
primario hasta el consumidor final?

Analisis de la cadena de valor - Cadena Productiva:
¢Qué agentes intervienen en el proceso productivo?
¢Cual es la cadena de fabricacién de las materias
primas?

Analisis de la cadena de valor - Cadena de
Comercializacion:

¢Cual es la cadena de comercializacion de los
productos finales? ¢Quiénes intervienen en ella?

¢ Qué requisitos son necesarios para el trabajo con
los agentes?

Esta es la primera etapa de la investigacion y es
fundamental para tomar decisiones posteriores
sobre estrategias competitivas y de crecimiento.
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El primer estudio que suele hacerse es el analisis
interno de la empresa con la finalidad de determinar
cuales son las fortalezas y debilidades. Si bien éstas
Ultimas pueden convertirse en una oportunidad, es
necesario recordar que las empresas se construyen
sobre las “fortalezas” y no en funcién a una conver-
sion de las debilidades. Es fundamental identificar
previamente los recursos econdémicos, humanos,
materiales y de informacion con los que cuenta, con el
fin de sefialar las capacidades® necesarias para de-
terminar la aptitud central’. De esta manera, se
identifica lo que ‘puede hacer vy, en funcién a esas
capacidades, suelen desarrollarse las estrategias.

Una vez identificados los recursos y conocidas las
capacidades de la empresa, el siguiente paso consiste
en identificar y analizar cuéles son las variables del
entorno que afectan a todos los integrantes del sector
y cuales podrian afectar a la empresa o0 a la nueva idea
de bionegocio de manera particular. Asi, es posible
especificar entonces lo que se “podria hacer, siempre y
cuando las condiciones del entorno no se modifiquen
significativamente. De esta manera se analiza cuan
atractivo es el sector para emprender una actividad
empresarial o continuar en ella de manera exitosa.

El andlisis del entorno, o contexto externo, considera
generalmente el estudio de las variables econémicas,
sociales y culturales, demogréficas, politicas y legales,
tecnoldgicas y globales que podrian afectar el proyecto.

La variable econdmica muestra el estado general de la
economia a través del indice de inflacién y evaluacion,
tasa de interés, déficit y superavit comercial, PBI nacio-
nal y sectorial, tasa de ahorro personal, entre otros.

Las variables socioculturales muestran el estado gene-
ral de la sociedad a través de la preocupacion por el
medioambiente, la fuerza laboral femenina, los

cambios en las preferencias profesionales y laborales,
actitudes frente a conflictos, postura frente a nuevos
productos o servicios, seguridad nacional, niveles de
pobreza, etc.

El segmento demogréfico se refiere a los datos esta-
disticos de la poblacion y su distribucion en el pais a
analizar.

Dentro de las variables politicas y legales se suelen
analizar las leyes antimonopolio, leyes fiscales, prefe-
rencias arancelarias, etc.

La variable tecnoldgica se refiere al grado de su
avance y desarrollo. En industrias con alto grado de
tecnologia y sofisticacion, la inversion en este campo
es fundamental para el éxito del negocio.

Finalmente, es necesario analizar los aspectos globales
que podrian afectar a la empresa como son las gue-
rras, los mercados emergentes, las politicas de apoyo
y cooperacion internacional, los hechos politicos
importantes, la competencia de paises industrializados
y los atributos culturales de cada nacion.

En el caso de empresas exportadoras, es necesario
analizar cada una de estas variables con relacion al
pais en el que se fabrica el bien y a donde se exporta,
tomando en cuenta el entorno econémico, el tamafio
de mercado que representa y el destino final de los
productos o servicios.

Teniendo conocimiento de lo que puede hacer una
empresa en funcion a sus recursos y capacidades y
de lo que podria hacer en funcién a las amenazas u
oportunidades del entorno, el siguiente aspecto a
investigar es cOmo puede ingresar el producto o servi-
cio al mercado para competir de manera exitosa y
cuéles son los factores criticos de éxito para la
industria de manera general y para la compafia de
manera particular.

Este documento contribuye, pues, a la transformacion
de una buena idea en un negocio rentable y, en
consecuencia, en una alternativa de trabajo de largo
plazo. Pero la clave del éxito esta en la capacidad de
investigacion y andlisis del sector y laempresa para iden-
tificar la cadena de valor que hara que el proyecto
resulte econdémica, social y ambientalmente viable,
sostenible y rentable.

 La capacidad se refiere a la posibilidad de la empresa para acceder a un grupo de recursos y desempefiar una tarea o actividad de manera integral.
" Las aptitudes centrales se refieren a los recursos y capacidades que sirven como una fuente de ventaja competitiva de la organizacion sobre sus competidores.
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Cada sector de productos y servicios tiene su propia
cadena de valor. Es decir, una serie de actividades
relacionadas e interconectadas que se relinen para
entregar un mayor valor al cliente. Estas deben anali-
zarse para determinar sus debilidades y amenazas y
establecer planes de contingencia.

Cuatro opciones para modernizar la empresa'’:

Las empresas pueden conservar o captar mas ingre-
sos gracias al analisis de la cadena de valor, que
permite evaluar los fallos de rendimiento, determinar
en qué partes de cada eslabén se puede agregar valor
y detectar las necesidades de apoyo empresarial y
modernizacion.

Las empresas pueden concentrarse en uno o mas de
los siguientes aspectos:

= Procesos: Aumentar la eficacia y rendimiento de
los procesos internos para superar el desarrollo
de la competencia, tanto al interior de cada esla-
bén de la cadena (por ejemplo, el aumento de la
rotacion de los inventarios o la reduccién de los
desechos) como entre los eslabones (por ejemplo, la
aceleracion del procesamiento de la documentacion
comercial).

= Productos: Introducir nuevos productos o mejorar
los ya existentes, antes que la competencia.
Esto supone cambiar los procesos de desarrollo de
nuevos productos en cada eslabon de la cadena de
valor y también en el marco de las relaciones entre
distintos eslabones.

= Funciones: Aumentar el valor agregado cambiando
la correlacion de actividades dentro de la empresa
(por ejemplo, asumiendo o tercerizando la logistica),
o desplazando prioridades entre eslabones de la
cadena de valor.

= Cadena: Cambiarse de cadena de valor, es decir,
una empresa puede dejar de producir un producto
para fabricar otro.

A continuacion se presenta un ejemplo de mapa de
cadena de valor:

L

Minorista.

1.a Productores de alimentos industriales.
Envasado y distribucion minorista.
Envasado y distribucion mayorista.
Importador de goma de tara.
Exportador y mayorista de goma de tara.
Envasado de goma de tara a granel.
Industrializacién de la goma de tara.

7.a Equipos importados.
Distribucién y almacenaje de las vainas de tara.
9. Inspeccién de calidad final.
10. Transporte local.
11. Clasificacidn para envasado para transportistas.
12. Cosecha de propietario de plantacion.

12.a Cosecha de pequefios agricultores.

13. Equipos agricolas importados.
14. Tecnologia importada.

NoasrMwDd

©

El analisis de esta cadena de valor permitira
conocer y evaluar:

[: Alos proveedores de insumos, maquinarias, equipos
y Servicios.

[ Alos clientes y consumidores finales con el fin de
analizar su poder de negociacion.

[ Las oportunidades de mercado.

[ La necesidad de alguna normativa que fomente
una actividad en particular, en beneficio de la
cadena de valor.

[ A potenciales colaboradores de recursos para
la implementacion de estrategias.

El analisis de la cadena de valor de un bionegocio
depende del tipo de producto y proceso productivo.
Sin embargo, todos los planes de bionegocios deben
contemplar el andlisis del impacto sobre los recursos
naturales aprovechados y sobre otros elementos
ambientales como el agua, el suelo, el aire y los
ecosistemas naturales en general.

0 Forum de Comercio Internacional - N°. 1/2003
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La cadena de valor de los bionegocios puede
analizarse desde tres perspectivas:

1. Iniciativas basadas en la produccion primaria.

2. Iniciativas dependientes de los proveedores
primarios de productos o servicios.

3. Iniciativas proveedoras de servicios.

Las iniciativas basadas en la produccion primaria
directa suelen estar vinculadas a especies que se
reproducen de manera silvestre que han tenido proce-
sos de domesticacion. Los que se busca es una
integracidn hacia adelante con el fin de crecer y desa-
rrollar nuevas actividades que les permitan una mayor
rentabilidad.

Las iniciativas dependientes de los proveedores prima-
rios de productos o servicios tienden a integrarse
hacia atras. Estas iniciativas suelen estar vinculadas a
actividades comercializadoras o transformadoras.

Las iniciativas proveedoras de servicios suelen estar
vinculadas a actividades de ecoturismo.

En el entorno de los bionegocios, las cadenas de
valor se deben analizar en dos niveles: cadena produc-
tiva y cadena de comercializacion. Esto permitira tener
un mayor espectro de todos lo agentes involucrados,
asi como los canales formales e informales que se
deben utilizar, entre otros aspectos.

3.3.1 Cadena Productiva!t

Los cambios generados en la economia como producto
de la globalizacion, hace a las empresas més depen-
dientes y exigen de ellas mayores niveles de
competitividad para ganar mercados, la cual ya no es
exclusividad de una sola compaiiia, sino del sector
en el cual se desarrolla la actividad y de las condiciones
que un pais brinda para que sus sectores productivos
puedan competir en el exterior.

Desde esta perspectiva, las politicas de trabajo deben
asumir un enfoque integrador, donde se enlacen
las actividades que intervienen en el proceso producti-
vo de un recurso de la biodiversidad a través de la
formacién de cadenas productivas, de modo tal que
actiien como una unidad, haciendo posible que la
participacion coordinada y consciente de los actores
genere valor y todos se beneficien de la misma.

Segun la Direccién General de Promocion Agraria, la
definicion de cadena productiva es:

Un conjunto de agentes econdmicos interrelacionados
por el mercado, desde la provision de insumos,
produccion y transformacion hasta el consumidor
final. Cuando estos agentes econdmicos estan arti-
culados en términos de tecnologia, financiamiento y/
o capital bajo condiciones de cooperacion y equidad,
entonces nos encontramos frente a una Cadena
Productiva Competitiva capaz de responder rapi-
damente a los cambios que ocurran en el mercado
internacional, transfiriendo informacion a través de
toda la cadena de valor. (Ver Grafico N° 1).

Para la formacion de una cadena se tiene en
consideracion las siguientes etapas:

1. Anédlisis de la cadena.- Deben realizarse las
siguientes actividades para la integracion de los
agentes y para hacer frente a los problemas de
interés comun:

- Definir la estructura de la cadena productiva (por
ejemplo: productor, acopiador rural, mayorista,
hasta el consumidor).

- Definir el funcionamiento de la cadena y roles de
los actores.

- ldentificar los principales problemas y cuellos de
botella (por ejemplo: relaciones entre productores
y compradores, entre industriales y comerciantes,
etc.).

2. Establecimiento de dialogos para la accion.- Los
agentes econdmicos deben desarrollar un dialogo
franco y abierto para establecer la competitividad
con equidad a través de los siguientes pasos:

- Consultas institucionales entre los entes privados
y estatales.

- Mesas de didlogo entre los representantes de
las instituciones involucradas.

- Mesas de concertacion en las cuales se definiran
la suscripcion de acuerdos, convenios, contratos,
etc., entre las instituciones involucradas.

1 Fuente: www.minag.gob.pe
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Las principales ventajas de la integracion en una
cadena productiva son:

= Fortalecimiento de las instituciones participantes en
los acuerdos.

= Mayor rentabilidad en la produccién obteniendo

mejores precios y reduciendo los costos.

Disminucion del riesgo.

Facilidad en el acceso a los insumos.

Acceso a fuentes de financiamiento, créditos y

economias de escala.

= Acceso a informacién de mercados.

= Mayor acceso a tecnologias de punta.

= Mejor aprovechamiento de la mano de obra familiar.

3.3.2 Cadena de Comercializacion

Una cadena de comercializacion se refiere a todo el
conjunto de agentes involucrados en hacer llegar el pro-
ducto hacia el consumidor final (ver Gréafico N° 1). Esta
puede comprender:

= Vendedor

= Mayorista o distribuidor
= Minorista

= Consumidor final

Es necesario recordar que este andlisis de la cadena
de valor, aunado al analisis del entorno y de los facto-
res internos de la organizacion, es una herramienta muy
poderosa para determinar oportunidades de negocio y
reducir las amenazas.

L Los planes de bionegocios perfectamente
estructuradosy econdmicamente viables pueden
fracasar por problemas de gestién o por difi-
cultades sociales y ambientales.
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L Por el contrario, muchos planes de bionegocios
aparentemente inviables desde un punto de vista
economico logran desarrollarse de manera
positiva por un adecuado manejo del impacto
social y ambiental.

INFORMACION “ADECUADA’
+

“ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR’
-+

‘IDENTIFICACION" DE OPORTUNIDAD DE NEGOCIO
+

“IDENTIFICACION Y CONTROL" DE LAS AMENAZAS
-+

‘EFICIENTES” RECURSOS DE LA EMPRESA
-+

“CAPACIDAD DE GESTION" DEL EMPRESARIO

BIONEGOCIO VIABLE, RENTABLE, ATRACTIVO

L El analisis del entorno y de la cadena de valor es
una actividad fundamental de cualquier plan
de bionegocios. Unicamente en la medida en
que la informacion recolectada sea veraz confia-
ble, oportuna y suficiente, tendran los promotores
mayor seguridad para tomar decisiones sobre
la puesta en marcha de alguna idea de negocio,
disminuyendo asi el riesgo propio y natural de
cualquier actividad emprendedora.

Una vez realizado el andlisis de las fortalezas y debili-
dades de la empresa, asi como de las oportunidades y
amenazas del entorno, el siguiente paso en esta
etapa de investigacion es conocer las posibles necesi-
dades insatisfechas por parte de algunos mercados,
clientes o consumidores. Para ello es indispensable un estu-
dio de mercado.
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4. ESTUDIO DE MERCADO

El estudio o analisis de mercado puede tener tantos
objetivos como dudas se tengan con respecto al
negocio o proyecto que se quiera emprender. Sin em-
bargo, los objetivos mas comunes en esta etapa de la
investigacion se orientan a:

L Conocer el perfil de los potenciales clientes.

L Conocer el comportamiento de los consumidores.

Li Conocer las caracteristicas del mercado de los
clientes.

Li Conocer las caracteristicas del mercado de
proveedores.

L: Conocer las caracteristicas del mercado de
competidores.

L Estimar la demanda potencial por el bien o
servicio a ofrecer.

Esta informacion puede recogerse a través de fuentes
secundarias de informacidn como son los libros, revis-
tas, manuales e Internet, o a través de herramientas de
recoleccion de datos primarios como son las entrevistas,
encuestas, focus groups, observaciéon, degustacion,
prueba de producto o experimentacion.

4.1 Investigacion exploratoria

Es importante sefialar que la técnica de recojo de
informacion que se utilice dependera de la disponibili-
dad de datos ya existentes en términos de cantidad y
calidad, asi como del tiempo y presupuesto destinado
para ello. Si uno de los objetivos de la investigacion es
“recopilar informacion”, puesto que se tienen muchas
preguntas y poca certeza respecto del producto o
servicio que se quiere lanzar (tales como los usos,
costumbres, formas de uso, habitos de compra y
comportamiento en general del consumidor o las
preferencias y gustos del publico al que se dirige la
empresa) se estard en una fase exploratoria’? de la
investigacion.

Esta fase se inicia con una exploracion de fuentes
secundarias (ya existentes), tales como estudios, arti-
culos, cuadros resumen, Internet y otros. Su uso y
andlisis es econdmico en términos de tiempo y cos-
tos. Deben consultarse de forma exhaustiva antes de
que la empresa decida generar sus propios datos.

No obstante, si ya se han agotado todas las fuentes
secundarias, se pueden utilizar técnicas de investiga-
cion cualitativas. Los usos de las mismas son*®:

Generar hipétesis comprobables.

Producir informacion util en una primera aproximacion.
Evaluar conceptos de productos nuevos.

Generar ideas.

Comprender reacciones emocionales frente a la
marca.

ocoooDD

Las técnicas propias de esta fase son principalmente
las siguientes:

= Focus groups: Es una discusion interactiva poco
estructurada dirigida por un moderador con un
grupo pequefio de entrevistados. Se puede aplicar
a toda clase de productos o servicios. Los asistentes
representan al publico objetivoy laentrevista grupal
fluye de forma relajada, con la participacion activa
de todos.

= Entrevistas en profundidad: Es una entrevista
personal no estructurada que utiliza la indagacion
para lograr que un solo encuestado hable acerca
de un bien o servicio. El entrevistador facilita el
didlogo y exhorta la profundizacién en las respuestas.

Los resultados de estas técnicas no deben cuantificar-
se nunca. La etapa exploratoria se caracteriza por ser
interpretativa y dificil de procesar, esta marcada por la
subjetividad del entrevistador y es realizada sobre una
muestra muy pequefia.

Una empresa puede utilizar una técnica o una combi-
nacion de ambas, tomando en cuenta las ventajas de
cada una:

2 Para recoger esta informacion se utilizan sobre todo las técnicas cualitativas (por ejemplo, focus groups o entrevistas en profundidad). Estas técnicas permiten:
(i) Identificar variables que intervienen en el proceso y que tal vez no se conocian, (ii) conocer la logica de los actores implicados en el comportamiento.
13 Fuente: Rosell6, Patricia. Seminario de Investigacion de Mercados, Universidad del Pacifico.
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Rapidez para su desarrollo frente a una entrevista.

Permite una mayor profudizacién por la existencia
de un grupo.

La presencia de terceros motiva reacciones.

4.2 Investigacion concluyente

Cuando la investigacion con fuentes secundarias o
técnicas cualitativas ha permitido generar cierta
informacion sobre el perfil y comportamiento del con-
sumidor, asi como sobre la posible demanda por el
producto o servicio a ofrecer, se plantean hipotesis que
se quieren comprobar de manera concluyente. En esta
fase es usual utilizar técnicas cuantitativas!* de in-
vestigacion, puesto que permiten comprobar las
hipdtesis planteadas mediante cuestionarios
estructurados, con disefios muestrales probabilisticos
que ofrecen resultados que pueden medirse.

Las principales consideraciones para la elaboracion
de un cuestionario son?:

[ Tener una vision clara de la poblacion objetivo y las
metas para esta etapa.
[ Laredaccion debe ser correcta y de facil lectura.

Obtiene respuestas mas completas al tener solo
un entrevistado.

Permite expresar opiniones y actitudes que no se
muestran en publico.

Crea un clima de mayor intimidad.

[ Las preguntas deben estar adecuadamente hechas,
ya sean:

= Abiertas (sin alternativas de respuestay elabo-
radas integramente por el entrevistado).

= Cerradas (con alternativas por escoger).

= Dicotdmicas (las que seleccionan su respuesta

[ Lasecuencia de preguntas se orienta a obtener
informacion general y sencilla al inicio. Las preguntas
dificiles se realizan al final. Las iniciales captan
el interés del entrevistado y filtran a aquellas per-
sonas que no pertenecen al publico objetivo.

[: No es recomendable redactar un cuestionario de
mas de quince preguntas.

[ Los datos de control (distrito de residencia, edad,
sexo, entre otros) seran obtenidos al final.

L: Antes de iniciar esta etapa es conviene poner a prue-
ba los cuestionarios disefiados para corregir sus
defectos.

A continuacion se resume las diferencias entre la etapa exploratoria y concluyente del estudio:

Etapa exploratoria Etapa concluyente

Define el por qué de los consumidores.
Cualitativa, subjetiva, general e interpretativa.
No estructurada y flexible.

Guia de pautas y preguntas abiertas.
Profundiza y enriquece.

Resultado: Hipotesis.

4.3 Seguimiento y evaluacién

Define cuantos consumidores.

Precisa, numérica, estadistica, objetiva y definitiva.
Estructurada y rigurosa.

Cuestionario preestablecido.

Mide y compara.

Resultado: Conclusiones.

La dltima etapa de este proceso de investigacion consiste en hacer un seguimiento post lanzamiento del producto
o servicio ofrecido?, con el fin de conocer el impacto que gener6 la incursion de dicho producto o servicio en el
mercado en un determinado momento. Las técnicas a utilizarse en esta fase pueden ser tanto cualitativas como
cuantitativas, dependiendo de si lo que se quiere es tener tendencias o corroborar informacion, respectiva-

mente.

4 | a técnica de investigacion cuantitativa mas utilizada es la aplicacion de encuestas a una muestra probabilistica representativa de la poblacion.
5 Fuente: Rosselld, Patricia. Seminario de Investigacion de Mercados, Universidad del Pacifico.
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Concluidas las etapas de analisis del entorno y
estudio de mercado, se hace un analisis de los
resultados que permitan definir:

Las fortalezas y debilidades de la empresa.
Las oportunidades y amenazas del entorno.
Las caracteristicas y tendencias del mercado.
Los principales actores y competidores de la
industria.

El mercado objetivo.

El perfil del cliente o el comportamiento del
consumidor.

[ Una estimacién de la demanda potencial por
el bien o servicio a ofrecer.

oW -

[SUNSE

El siguiente paso consiste en establecer las estrate-
gias mas adecuadas para poder competir y posicionar
a la empresa en la mejor situaciéon posible.

En el caso de las empresas exportadoras, es muy
importante la realizacion de una investigaciéon de
mercados, debido a que muchas veces las empresas
no logran identificar los destinos mas adecuados para
realizar su exportacion, por lo que sufren fracasos
comerciales o se estancan.

La investigacion de mercados de exportaciéon es una
herramienta que las empresas deben considerar para
poder tener un plan de exportacion que concuerde
con sus posibilidades de abastecimiento, de tiempo
de entrega y de aceptacion de calidad, entre otros
factores. Es necesario recordar siempre que la
pregunta implicita es: «¢, Se puede vender o no?”

La mejor estructura para una investigacion de este
tipo es:

1. Criterios de Preseleccion
a. Preferencias arancelarias.
b. Exportaciones actuales del Pera.
c. Exportaciones de paises competidores.
d. Disponibilidad de transporte.

Preseleccion basédndose en datos estadisticos
a. Volumen de importaciones.

b. Tasa de crecimiento de las importaciones.
c. Valor unitario promedio del pais comprador.

3. Seleccion del Mercado de Exportacion
a. Acceso al mercado.
b. Tamafno del mercado.
c. Competencias.
d. Rentabilidad.

A continuacion se explican cada uno de estos puntos.

Fase 0 - Reglamentaciones comerciales en el
propio pais

Las reglamentaciones comerciales se refieren a los
factores que afectan de manera significativa la
potencialidad de exportar hacia un mercado deter-
minado, en el pais de origen.

Sobre estos factores es importante mencionar que:

- Pueden impedir u obstaculizar las exportaciones a
todo el mundo o a algunos paises.

- Se debe considerar el tiempo de tramite de los
documentos para la licencia de exportacion.

- Se debe considerar los reglamentos de exportacion
para los créditos.

- Se debe tomar en cuenta ademas las siguientes
interrogantes:

= ¢Vale la pena exportar el producto?

= (A qué precio se tendra que vender para cubrir
los costos?

= ¢Qué cantidad de produccion se dispone?

= ¢A qué paises se puede exportar?

Asi tenemos que el Peru los productos que se preten-
den exportar pueden estar:

= Restringuidos: Aquellos que requieren alguin
tipo de autorizacion por ejem. certificacion de
SENASA.

= Libres: Aquellos que se pueden exportar
sin ningdn tipo de restriccion.

= Prohibidos: Los que no se pueden exportar, por
ejemplo. Animales en vias de extincién.

Para conocer los detalles de las exigencias en origen
de c/u de los productos, es necesario consultar el
website de Aduanas www.aduanet.gob.pe.

16 Conocida como la fase del monitoreo.
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1. Criterios de Preseleccion

Los criterios de preseleccion se refieren a todas las
variables que influya la exportacidon de un deter-
minado bien o servicio. En el caso de los bionegocios,
estas consideraciones son indispensables para
poder encontrar el mercado al que se debe orientar
el producto, qué implicancias tiene su venta al
exterior y cudl es la competencia.

a. Preferencias Arancelarias
Las preferencias arancelarias son beneficios otor-
gados entre paises para la exportacion e importacion
de productos.

El Per( tiene preferencias arancelarias con:

- Comunidad Andina de Naciones - CAN

- Asociacion Latinoamericana de Integracion - ALADI
- Ley de Preferencias Arancelarias Andinas

- ATPDEA (EE.UU)

Grafico N* 2
Estructura de la Parida Arancelaria
1 2 3 4 - 6 T ]
Bal-Jarims
aulrguital

Simlmrma MAMDINA

Merw Tighrewi o puric de b sorroomm de Sduem (za Eeics G

Cabe resaltar que las preferencias arancelarias vienen
con ciertos reglamentos que deben cumplirse como,
por ejemplo, autorizaciones de extraccion, de
comercializacion y pruebas de laboratorio, entre otros,
sobre todo en el caso de productos determinados como
organicos, de comercio justo, verdes, artesanales, etc.

Estas autorizaciones son expedidas en el pais de
origen y muchas veces deben proceder de entidades
con validez internacional.

b. Exportaciones actuales del Peru
Al analizar las exportaciones de un determinado
producto y su participacion en las ventas totales,
también se puede conocer el nimero de empresas
exportadoras.

- Sistema General de Preferencia - SGP
- Preferencias arancelarias - Union Europea

Estos beneficios ayudan a determinar el precio de en-
trada de los productos, con la posibilidad de otorgar
descuentos, aumentar el volumen de exportacion y
obtener mayores rentabilidades.

Para saber si algun producto goza de alguna preferen-
cia arancelaria, se puede ingresar a la pagina web de
Aduanas: http://www.sunat.gob.pe y consultar en la
seccién de “Aranceles y Valores en Aduanas’ y luego
en la seccion de “Tratamiento Arancelario”.*

Un tema importante de mencionar a raiz de la busqueda
de estas preferencias son las partidas arancelarias. Las
partidas son cédigos de identificacion de productos
establecidos por la Organizacion Mundial de
Comercio, en ellos se encuentran todos los productos y
su clasificacion depende de la siguiente estructura (Ver
Gréfico N° 2):

Asimismo se puede obtener informacioén sobre los
mercados de destino y la demanda potencial que
hay en los paises para el producto escogido, con lo
cual es posible realizar el analisis para obtener los
siguientes resultados:

- Porcentaje de crecimiento de las exportaciones en
los dltimos 5 afios.

- Principales compradores.

- Precios pagados por las exportaciones.

- Porcentaje de participacion de las empresas
exportadoras dentro del pais de destino.

Esta informacion puede obtenerse en la pagina web
de Aduanas, http://www.sunat.gob.pe, en la seccion de
‘Orientacion Aduanera’ y “Estadisticas’, dentro del cual
encontrara varios anuarios con las exportaciones
definitivas peruanas.

“ A la pagina web de www.mincetur.gob.pe, en el link de comercio exterior, acuerdos comerciales. En el caso de querer analizar los acuerdos del Perd u otros paises

de América deben revisar el web site de “www.sice.org”.
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En cuanto a este punto, debe hacerse un analisis
de las exportaciones de los paises que exporten
productos similares, estudiar las importaciones de
los mercados de interés y conocer el origen de las
mismas para poder saber quiénes son los principa-
les competidores.

De esta manera se pueden encontrar valores para
saber qué paises son los principales abastecedores
del producto, a cuanto asciende el valor y la canti-
dad de dichas exportaciones (de manera que sea
posible hacer una comparacion frente a los precios
fijados para las exportaciones peruanas).

La informacién puede obtenerse en paginas web
como http://www.trademap.org* que brinda informa-
cion de las importaciones de los paises. Ademas,
puede conseguirse en las paginas web de las Adua-
nas de los paises de destino.

El transporte es un tema critico en cuanto a expor-
taciones se refiere. Las consideraciones que deben
hacerse son:

- Existencia de transporte desde el punto de pro-
duccién de materia prima hasta el centro de
fabricacion del producto final.

- Existencia de transporte adecuado (cadena de
frio, temperatura controlada, entre otros).

- Existencia de transporte desde el pais de origen
al de destino.

- Costos que involucren el transporte y la distribucion.

En principio se debe establecer una escala para indicar
el riesgo potencial del mercado, que generalmente esta
en el rango del 1 al 5 (donde 1 significa alto riesgo y

5 significa bajo riesgo). Una vez establecida esta esca-
la se puede proceder con las siguientes actividades:

Identificacion de posibles mercados. Se deben
elegir alrededor de 5 paises potenciales para la expor-
tacion del producto. Esta seleccién inicial se puede
decidir mediante las estadisticas de exportacion e
importacion, cruzandolas con la tendencia de crecimiento
de estas variables a lo largo de un periodo minimo de 5
afios?.

La eleccidn se debe realizar en principio, tomando los
paises que cuenten con un mayor porcentaje de
crecimiento?,

Identificacion de variables criticas. Las variables que
deben elegirse para poder comparar aquellos paises 'y
saber cuales son los mas atractivos para la exporta-
cion, dependeran del enfoque que la empresa quiera
tomar. En lineas generales, estas variables deben
considerar por lo menos a las siguientes:

Preferencias arancelarias®.

Exportaciones actuales del Peru?.

Exportaciones de los paises competidores del Peri?.
Barreras culturales (idioma, sociedad, religion,
entre otros??).

Barreras econémicas (tamafio de mercado,
impuestos, cadena de valor, entre otros).

[; Condiciones de acceso (altos estandares de
calidad, presentacién, entre otros).

ocooo

O

Establecimiento de ponderaciones. Se trata de un
aspecto muy sencillo y consiste en determinar los
porcentajes de peso que tendra cada una de las
variables determinadas. Esto dependera de cual de ellas
es percibida como critica y cual tiene una considera-
cion promedio.

Andlisis de preseleccion de mercados de exporta-
ciones. Se puede utilizar el siguiente cuadro para
poder conocer qué pais es el que tiene un mayor
potencial para la exportacion del producto. Consiste
en establecer puntajes para las variables y luego hallar
el promedio tomando en cuenta las ponderaciones otor-
gadas para cada una de ella. Se debera elegir en el
orden ascendente.

7 Fuente potencial: www.trademap.org

18 La balanza comercial es el valor de las exportaciones menos el valor de las importaciones a una fecha determinada.
1 pueden encontrarse dependiendo de la partida en paginas como www.sunat.gob.pe, www.usitc.gov y www.taric.com

20 dem.
2 Fuente potencial: www.trademap.org
22 Fuente potencial: www.cia.gov
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Cuadro N° 1
Andlisis de preseleccién de mercados de exportacién

Variable | Peso | Variable Variable Variable | Peso | Variable Variable | Peso Total
1 1 2 3 4 4 ) 6 6
X% X% X% X% X% X% M

Pais 1 n n n n n n

Pais 2 n X% n X% n X% n X% n X% n X% M
Pais 3 n X% n X% n X% n X% n X% n X% M
Pais 4 n X% n X% n X% n X% n X% n X% M
Pais 5 n X% n X% n X% n X% n X% n X% M

Ejemplo Practico
Exportacion de Bixina, extraida del achiote, para la industria de cosméticos; trabajo con comunidades andinas
bajo los principios del comercio justo.

1. Identificacion de posibles mercados

Valor de Exportaciones Valor de Importaciones . Tendencia de exportaciones
Pafs Importador (US$) (US$) Balanza Comercial de Gltimos 5 afios

Holanda 50,000 78,000 -28,000 -34%
Reino Unido 45,000 150,000 -105,000 25%
Chile 23,800 16,500 7,300 -10%
Estados Unidos 500,500 20,000 480,500 15%
Francia 890 98,000 -97,110 55%
2. Identificacién de variables criticas 3. Establecimiento de ponderaciones
[ Preferencias arancelarias vigentes. [ Preferencias arancelarias vigentes = 10%
[: Exportaciones actuales del Peru. [; Exportaciones actuales del Perd = 15%
[» Exportaciones de los paises competidores del [; Exportaciones de los paises competidores
Peru. del Pert = 20%
[: Barreras culturales. Idioma. [ Barreras culturales. [dioma = 5%
[ Barreras econdmicas. NUmero de agentes en la [ Barreras econémicas. Numero de agentes
cadena de valor. en la cadena de valor = 25%
[ Condiciones de acceso. Certificaciones [; Condiciones de acceso. Certificaciones
necesarias. necesarias =2 25%
4. Andlisis de preseleccion de mercados de exportaciones

Cuadro N° 2

P— . Exportaciones Nimero de Nimero de
Preferencias Exportaciones de los paises agentes en agentes en

arancelarias actuales del i
e competidores la cadena la cadena

de valor de valor

Chile 3 10% 2 15% 4 20% 5 5% 2 25% 2 25% 2.65
Estados Unidos 3 10% 5 15% 5 20% 5 5% 4 25% 3 25% 4.05
Francia 5 10% 2 15% 5 20% 4 5% 4 25% 2 25% 35
22
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Como se puede observar en el cuadro anterior, el pais
mas atractivo para la exportacion es Estados Unidos;
sin embargo, mercados como Holanda y el Reino Uni-
do también se presentan interesantes para la renta de
Bixina. A pesar de no haber sacado el mismo puntaje
son destinos que aparentemente tienen determina-
das caracteristicas que podrian permitir el desarrollo
del producto.

De esta manera, sabiendo cual o cuales son los paises
de destino de exportacion, se puede realizar la “identi-
ficacion de mercados” planteandose las preguntas
formuladas anteriormente y determinando aquel al que
finalmente se incursionara.

2. Preselecciéon basandose en datos estadisticos

Los datos estadisticos ayudan a transformar en
realidad la potencialidad de la exportacién en un
pais determinado. Ademas, permiten obtener dife-
rentes opciones de destino para la renta.
Sin embargo, esta informacién no es concluyente,
ya que sirve para poder afirmar la decisién de
exportar, mas no determina a cuanto ascenderan
las ventas reales.

a. Volumen de importaciones
El volumen de las importaciones pretende dar
a conocer cudl es la necesidad de oferta para
los distintos paises de destino. Asimismo, se
puede saber cudles son los principales merca-
dos que demandan mayor cantidad y quiénes
lo abastecen.

b. Tasa de crecimiento de las importaciones
La tasa de crecimiento de las exportaciones indica
cual ha sido el comportamiento de los paises
importadores. Permite saber si es que las com-
pras realizadas son constantes o estacionales.

c. Valor unitario promedio del pais comprador
Este valor se puede hallar mediante la divisién
del valor total de las importaciones y la cantidad
de las importaciones de un mismo pais. De esta
manera se puede obtener el valor pagado en
promedio por una unidad importada.

La manera para poder encontrar los paises mas
atractivos es ordenandolos de forma descen-

dente y elegir a los que coincidan en los tres
criterios y estén en la parte superior.

Se puede obtener informacidn estadistica en
http://www.trademap.org

3. Seleccion del Mercado de Exportacion
Finalmente y luego de haberdesarrollado los pasos
para realizar una seleccion previa exitosa, se deben
investigar los siguientes puntos.

a. Acceso al mercado

La investigacion con respecto al acceso a los
mercados es indispensable para formular bue-
nas estrategias de marketing y operaciones, ya
que permite conocer los requisitos necesarios
exigidos por el pais de origen. Ademas, dentro
del entorno de los bionegocios es necesario
saber cuales son los exigencias ambientales,
sociales y sanitarios de los paises, de manera
que no haya ningun incumplimiento que pueda
generar una pérdida del contrato.

Los principales requisitos que deben considerarse
son:

- Derechos de aduanas y contingentes.

- Impuestos internos (impuestos a la venta, entre
otros).

- Restricciones en materia de divisas.

- Reglamentaciones de seguridad.

- Factores politicos que influyen en el acceso.

- Sanitarios, sociales y ambientales.

Quizas el punto méas importante a investigar se
refiere a los requisitos sanitarios, sociales y am-
bientales. Los bionegocios se abren a una gama
de mercados mas extensa (que se vera en el
siguiente punto) que los negocios convencio-
nales, por lo que el cumplimiento de estas
exigencias es fundamental.
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A continuacién se presenta un resumen de los principales requisitos que deben cumplirse en el biocomercio.

REGLAMENTACIONES

Salud v seguridad Eledio Ambiente Comercio Justo
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REQUISITOS DEL MERCADO

b. Tamafo del mercado
El tamafio de mercado se conoce al determinarse los clientes a los que el producto estéa dirigido. Estos pueden
ser distribuidores, mayoristas, minoristas o0 compradores finales.

Para los bionegocios se pueden identificar los siguientes mercados principales:

a. Mercado de Productos Organicos®
Existe una oportunidad prometedora para los productos ambientalmente amigables, sobre todo porque los
consumidores se preocupan cada vez mas por la calidad y seguridad de sus alimentos, asi como por los
impactos ambientales en la agricultura. Por esta razén, se ha generado una gran demanda de productos orga-
nicos, especialmente los que proceden de paises en vias de desarrollo, como es el caso del Peru.

Se suele pensar que los productores de estos paises usan métodos de produccion tradicionales (lo que implica
un uso minimo o nulo de pesticidas y fertilizantes quimicos), obteniendo mayores ventajas sobre sus competi-
dores internacionales.

24 <Trading Opportunities for Organic Food Products from Developing Countries” — UNCTAD, Enero 2004.
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Por otro lado, la participacion de mercado de los pai-
ses en desarrollo no supera el 2.5%; en algunos paises
como Austria, Dinamarca y Suiza los porcentajes son
mayores. Se ha estimado el crecimiento de la deman-
da internacional a un ritmo de entre 15% y 20% al afio.
Para el 2001, la estimacion fue cerca de US$ 20 mil
millones y para el 2003, la proyeccién del mercado
mundial de alimentos organicos y bebidas estuvo
entre los US$ 23 y US$ 25 mil millones.

influyentes en la demanday la oferta se desarrollen
de forma sostenida. Un ejemplo puede ser el
mercado generado por la feria de productos
ecolégicos, y en la medida en que aspectos
como la educacién y la conciencia ambiental
se incrementen, incidird en el crecimiento del
mismo.

Asimismo, este mercado tiene diferentes secto-
res de accion, entre los que destacan: servicios
ambientales, tecnologias limpias, infraestructuras
sostenibles (agua, energia, tratamiento de resi-
duos sdélidos, transporte publico, entre otros),
productos naturales de uso sostenible y produc-
tos ecolégicos.

c. Mercados Solidarios: Comercio Justo*

b. Mercados Verdes y Ecoldgicos
Si se considera la amplia variedad de negocios
y actividades productivas relacionadas a la
biodiversidad, habria que pensar en la existencia de
un gran namero de tendencias de caracter ambiental
para atender los diferentes problemas de los
consumidores y clientes.

Sin embargo, se puede hablar de una cierta
categorizacion de mercados verdes? y, considerando
el concepto de mercado, es posible distinguir tres
diferentes categorias béasicas de demanda:

= Existentes: Son aquellos mercados abastecidos
actualmente por productos verdes. Es el caso de
Norte América, Europa Occidental y Japén. Por
ejemplo, Perl presenta a estos destinos su café,
esparrago, mango y platanos orgéanicos.

- Latentes: Mercados potenciales en los que no
se ofrecen productos, a pesar que existe demanda.
El mercado ecoldgico también puede ser consi-
derado en este rubro si es que no se llega a
abastecer. Entre los productos para estos desti-
nos podrian identificarse hortalizas, frutas,
cereales, verduras y productos naturales como
aceites, algodon y madera, asi como los Meca-
nismos de Desarrollo Limpio, el servicio de
educacioén y consultoria de caracter ambiental
0 proyectos de infraestructura, entre otros.

= Incipientes: Compuestos por aquellos mercados
que, a mediano o largo plazo, se pueden con-
vertir en latentes en caso de que las tendencias

“El Comercio Justo es una sociedad de comercio
basada en el didlogo, la transparencia y el respeto,
que busca mayor equidad en el comercio interna-
cional. Contribuye al desarrollo sustentable al ofrecer
mejores condiciones comerciales a los producto-
res y trabajadores marginales, especialmente en el
Sur, respetando sus derechos. Las organizaciones
del Comercio Justo (con el apoyo de los consumi-
dores) estan activamente comprometidas en
apoyar al productor, en crear conciencia y en hacer
campafas orientadas a que cambien las reglas y
las practicas del comercio convencional’. IFAT, 2002.

Son muchas las definiciones y los términos (justo,
equitativo, alternativo, solidario) que hoy en dia se
conocen en relacién al Comercio Justo; sin embargo,
todos tratan de comunicar algo en comun: igualdad
de oportunidades, desarrollo econémico y cuidado
por el medioambiente.

Los términos Justo y Equitativo se refieren al be-
neficio ecuanime entre productores, consumidores
e intermediarios, mediante tratos comerciales méas
humanos y de mutua confianza. Alternativo se
refiere a una via alterna de comercializacion que
tiene actualmente el pequefio productor al no
poseer los medios para integrarse al comercio
tradicional, y Solidario porque se busca ayudar al
que ha sido marginado por décadas de los benefi-
cios que él mismo ayuda a formar.

Los beneficiarios son la sociedad en su conjunto.
Los productores ofrecen un producto de calidad a
un precio que les permite cubrir sus costos de vida

24 Seminario Internacional “Mercados Verdes y Ecoetiquetado” — Colombia, Agosto 2000.
* Sobre la base de : “www.comercioactivo.org/comerciolimpio.html.
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y generar excedentes que seran reinvertidos en pro-
gramas de certificacion; asi, el consumidor obtiene
un producto sano y sustentable, con caracteristicas
diferentes a los normalmente adquiridos.

El movimiento del Comercio Justo siempre ha estado
vinculado, principalmente, con la comercializacion
de productos agricolas, y es el café el que tiene
mayor peso en las negociaciones, el cual ha
llegado a ser considerado como el simbolo del
movimiento. Sin embargo, ante el crecimiento del
mercado de los ultimos afios, otros importantes
productos con un mayor valor agregado y que
difieren de los bienes agricolas han empezado a
formar parte de un completo catalogo de oferta
transables bajo criterios justos.

Esta variedad se puede unir bajo cuatro
categorias:

1. Alimentosy bebidas: café, chocolate, té, azlcar, arroz,
mermeladas, galletas, ron, miel, entre otros.

2. Textiles: prendas de vestir, tapices, pafiuelos, ropa
de casa, entre otros.

3. Artesanias: bisuteria, marroquineria, articulos para el
hogar, Utiles de cocina, cestas, juguetes, pelotas de
futbol, méviles, juegos de mesa, bolsos, objetos
decorativos, velas, materiales de escritorio.

4. Otros: juegos infantiles, musica, libros, videos,
documentales.

Aunque los criterios y condiciones para pertenecer al
movimiento varian de region a region y entre el tipo
de instituciones, algunos exigencias se repiten en
todos los casos.

Los criterios basicos del movimiento, segun Jonson
(2001) son los siguientes:

1. Establecer una relacion directa entre productores y
consumidores evitando, en lo posible, los intermedia-
rios y especuladores.

2. Establecer un precio justo que permita al productor
y a su familia vivir dignamente: “Cada persona debe
poder vivir dignamente de su trabajo’.

3. Encaso de que los productores sean asalariados,
respetar las condiciones de trabajo correspondientes
al minimo de las normas establecidas por la Oficina
Internacional del Trabajo o del pais, si éstas son
superiores a las anteriores. Respetar el derecho de
asociacion y prohibir el trabajo forzado.

4. Autorizar un financiamiento parcial antes de la
cosecha (cercano al 60%), si los productores asi lo
piden.
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5. Establecer relaciones y contratos a largo plazo,
basados en el respeto mutuo y los valores éticos.
Estas relaciones apuntan no sélo a un precio justo,
sino también a crear las condiciones para un
desarrollo sustentable de los grupos de productores
0 asalariados.

Pero si se habla de justicia e igualdad, es necesario
que tanto productores como importadores se compro-
metan con ciertos puntos minimos para la creacion de
lazos comerciales fuertes.

Compromiso de los productores

= Funcionar y tomar decisiones de manera democratica
en el seno de sus organizaciones.

= Ser productores asociados.

= Pertenecer a grupos socioeconémicos
desfavorecidos con dificil acceso al mercado.

= Tener estructuras abiertas, transparentes, participa-
tivas y democréticas en sus organizaciones.

= Realizar una produccion respetuosa con el entorno
medioambiental y cultural.

= Gozar de condiciones laborales dignas y saludables.

= No permitir ni realizar discriminacion y explotacion.

= Realizar una inversion social con los beneficiados.

= Mantener la igualdad de oportunidades para todos.

= Respetar el derecho de libre asociacién.

= Generar productos de calidad.

Compromiso de las organizaciones importadoras

= Crear estructuras participativas y democraticas.

= Ser una entidad sin animo de lucro (sin reparto de
dividendos).

= Reinvertir los beneficios en el proyecto o en activi-
dades sociales a favor de la comunidad productora.

= Ofrecer transparencia en la gestiéon comercial y
financiera.

= Realizar una labor de sensibilizacién y relaciones
publicas-politicas, para que los productos del sur
tengan un acceso directo al mercado europeo.
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= Pagar un precio justo a los productores, que cubra
sus necesidades vitales, los costos de produccion
y, a su vez, deje un margen para invertir.

= Pagar por adelantado parte del precio estipulado
(40 a 60 por ciento) para evitar que el productor
se endeude.

= Mantener relaciones de trabajo estables y realizar
contratos a largo plazo con los productores.

Fuente de Informacioén: IFAT, EFTA 2003.

Organizaciones del Comercio Justo

A continuacion se presenta una lista de las entidades
que organizan y articulan los diferentes organismos e
instituciones relacionados con el movimiento a nivel
mundial:

= Fairtrade Labelling Organizations International:
www.fairtrade.net/

= International Federation for Alternative Trade:
www.ifat.org

= The European Fair Trade Association
www.eftafairtrade.org

El mercado solidario®- equitativo, justo, alternativo, “fair
trade” - comercializa productos provenientes de un
fondo social definido. Ademas, es una forma de
produccién sostenible que cumple con determinadas
condiciones de comercializacién (precio, prefinan-
ciamiento, reduccién de intermediarios, etc.). Se
negocia sin y con sello?. El objetivo de este merca-
do es la creacion de relaciones equitativas entre los
consumidores y agricultores y artesanos con menos
ventajas en el.

Los productos comprendidos son sobre todo alimen-
tos “tipicos” (café, té, cacao, azucar, otros) y artesania.
En su mayoria, son no perecibles. En los ultimos afios
la gama de oferta se estd ampliando a alimentos
procesados, fruta fresca y articulos de produccién
industrial.

De esta manera, en el comercio solidario prevalecen
las estructuras propias anteriormente descritas,
aunque también se utilizan cada vez mas los concep-
tos de eficiencia del mercado convencional para poder
alcanzar un porcentaje creciente de consumidores. Se ha
logrado ofrecer especialmente productos competiti-
vos de calidad, exigiéndose las caracteristicas

necesarias a los productores para luego ser distri-
buidos.

El sello creado para el “Fair Trade” permite que partici-
pen los importadores convencionales si aceptan las
reglas correspondientes; al mismo tiempo, ayuda a los
productos del comercio solidario a que ingresen a los
supermercados. Los paises importadores mas impor-
tantes son Alemania, Holanda, Gran Bretafia y Suiza,
que tiene la compra per cépita mas alta en productos
del comercio solidario. El mercado en EE.UU., aun-
que es relativamente pequefio todavia en términos
absolutos, ha crecido aproximadamente un 75% entre
los afios 2000 y 2001.

d. Mercado de los ingredientes naturales para
alimentos, cosméticos y medicinas
Se estima que la cifra de negocios del mercado
mundial de productos naturales sera de unos
US$ 100,000 millones en el afio 2010. Los medica-
mentos constituyen alrededor del 80% de esta
cifra.

Los recursos naturales se encuentran en todos los
paises en desarrollo, pero no han sido estudiadas
las posibilidades comerciales de esta rica biodiver-
sidad. El Peru, por ejemplo, posee cerca del 20%
de las plantas medicinales del mundo, pero en
elafio 2002 sus exportaciones de productos
medicinales naturales apenas alcanzaron los
US$ 5 millones, es decir, el 0.03% de las rentas
mundiales.?”

El mercado europeo de medicina natural alcanza la
suma de US$ 5 mil millones. Como casi la mitad
del consumo mundial se da en Europa, se puede
inferir que la demanda mundial es alrededor de
US$ 10 mil millones de ddlares.

% «Guia para iniciar el acceso al Mercado Ecoldgico y al Mercado Solidario> — PROMER — FIDAMERICA, 2003.
% | a Asociacion del Sello de Productos de Comercio Justo (ASPCJ) es el miembro espafiol de Fairtrade Labelling Organizations International (FLO)
que retne a 21 organizaciones de Comercio Justo certificado en Europa, Japon, América del Norte y Oceania. El Sello de Comercio Justo (o Sello FAIRTRADE)

es el sinénimo de Fairtrade Mark en inglés.
2" Foro de Comercio Internacional - No. 2/2003.
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El mercado europeo de remedios botanicos y drogas
vegetales crece de manera importante. Las drogas
naturales pierden sus caracteristicas de “alternativas
para convertirse en una opcion seria. La mayoria de
las plantas medicinales comercializadas en el mundo
son silvestres. Muchas plantas proceden de paises
en desarrollo, y menos del 50% son producidas en
laboratorios.

De igual manera, el mercado de Estados Unidos
presenta caracteristicas interesantes. En primer
lugar, el 25% de las medicinas vendidas con receta
médica contienen plantas medicinales. En segundo
lugar, se espera un crecimiento en la demanda
de medicinas naturales del 12 al 18% para los
proximos cinco afios.

Por otro lado, la importacion de ingredientes natu-
rales para la elaboracion de cosméticos fue, para el
afio 2002, de 48 mil millones?® de délares. Adicional-
mente, en el afio 2003, los paises en vias de
desarrollo proveyeron al mundo con el 85%2° de
los aceites esenciales. Los principales productos
para este sector son®; extracto de plantas, plantas
aromaticas, colorantes naturales, algas y semillas
marinas.

Nutricosméticos (Cosmeceuticals)

Los nutricosméticos constituyen una nueva clase de
productos en la categoria de articulos para la salud
y belleza. Incorporan ingredientes nutricéuticos en
sistemas de transferencia topicos con la elegancia,
sensacion al tacto y beneficios cosméticos adicio-
nales.

Los nutricosmeéticos se distinguen de los cosmecéu-
ticos en la fuente de los ingredientes con funcionalidad.
Los ingredientes nutricéuticos formulados en sistemas
de transferencia cosmética constituyen nutricosmé-
ticos, mientras que los cosmecéuticos son cosmeéticos
formulados con ingredientes de tipo farmacéutico.
Sin embargo, desde un punto de vista regulatorio,
lo que el producto promete en general determina si
el mismo sera considerado un cosmético o una
medicina.

Mercado Industrial:
Finalmente, el mercado internacional ofrece impor-
tantes oportunidades de desarrollo industrial® para
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productos forestales de mayor valor agregado como
son la madera seca y cepillada, productos ensam-
blados, molduras y partes y piezas de muebles. En
términos generales, existen mercados que permiten
agrupar especies para productos de alto valor agre-
gado como listones ensamblados (Finger Joint) y
tableros encolados (Edge Glue Panel) que son pro-
ductos que ingresan a la industria de la fabricacion
de muebles, puertas y carpinteria en general.

El acapite de competencia debe tomar en cuenta a
todos aquellos paises que impliquen una opcién adi-
cional de compra para los importadores, sobre todo
en el caso de los paises regionales que usualmente
tienen una oferta similar a la del Per(. Se debe realizar
un seguimiento a paises como Chile, Ecuador, Boli-
via, Brasil y Colombia, que son los principales
abastecedores.

Los indicadores principales son las tendencias de
importacién (tanto en valor como en cantidad), el
valor unitario de exportacion y el puesto dentro del
ranking de los abastecedores del pais importador.

Asimismo, se pueden identificar aquellas empresas
exportadoras de productos similares, que permitan
saber si hay constancia en las ventas o si se trata
de envios de muestras.

La rentabilidad se puede hallar mediante un analisis
de la estructura de precios y costos de los productos
que se estan ofertando. Paginas web como http://
www.todaymarket.com brindan informacion por pro-
ductos y por puertos de esta manera se puede
conocer a cuanto ascienden los precios y se deter-
minara si el que se ofrece es el idéneo.

Asi se establecera si la exportacion planteada es
rentable o no y de ser asi, si esta conforme con los
objetivos estipulados al inicio del plan de bionegocios.
Es necesario recordar que no sirve de nada hacer
esfuerzos para exportar si es que la rentabilidad
proveniente del exteriorversus la que proviene del
mercado local es menor.

La informacién necesaria para obtener todos estos
datos puede encontrarse siguiendo una l6gica como
la que se plantea a continuacion.

2 «Natural Ingredients for Cosmetics” — EU Market Survey 2004 — Centre for the Promotion of Imports from Developing Countries (CBI), pagina 30.
20 [dem, pagina 27.
% [dem, pagina 28.
31 «Mercado internacional para los productos de Bosques Secundarios” - Rubén Guevara, Merle Faminow, Enrique Toledo — CARE PERU, Septiembre 2001.
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5. PLAN ESTRATEGICO

Una vez concluida la etapa de investigacion se inicia la de planeacion, que es el proceso de establecer objetivos y
estrategias para toda la organizaciéon. Empieza con el plan estratégico de la empresa, que debe mostrar ‘qué” se
hara, «como” se hara, ‘cuando” se hara y “quién” seré la persona responsable de cada tarea.

Proceso de Planeacion Estrategica

» >

Estudios de mercado
Analisis de clienios, proveedoras i compelidones

Esiralegins competitivas:
Diferenclacion
Liderazgo en costos

Como toda unidad de negocios, lo primero que se estableceran son los objetivos generales de la organizacion, la
estrategia competitiva mas adecuada y luego los objetivos y estrategias de cada una de las areas funcionales®.

5.1 Mision

En primer lugar, se debe formular la misién*° de esta nueva unidad de negocios, asumiendo que la vision* ya fue
establecida y no necesita ser modificada de forma radical.

% | as areas funcionales de una organizacion tipica son: marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas.

40 En este manual se trabajara con la misién de la empresa Gnicamente, no con la visién.

41 La vision se refiere al lugar que le gustaria ocupar a la empresa en el futuro, mientras que la mision se refiere al lugar en el que se encuentra la empresa
en la actualidad.
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La mision se formula definiendo:

[; ¢Cuales son los principales productos o servicios
de la empresa?

L1 ¢Quiénes son los clientes de la empresa?

[ ¢En qué mercados compite la empresa?

[, ¢Cual es la competencia distintiva de la empresa
0 su principal ventaja comparativa?

En algunos casos, en la declaracién de la misién tam-
bién aparece el interés de la empresa por estar al dia
en el campo de la tecnologia, obtener una determi-
nada rentabilidad, dar a conocer sus creencias, valores,
aspiraciones y prioridad filoséficas, y mostrar su
preocupacion por asuntos sociales, comunitarios y am-
bientales.

[, Para algunos autores, la misiéon debe ser lo mas
clara 'y completa posible, de tal manera que garan-
tice ‘un” propédsito ‘unanime” en la empresa,
establezca las bases para asignar recursos y per-
mita a las personas identificarse con el propésito.

[ Otros autores consideran que la misiéon debe estar
fundamentalmente orientada a los clientes externos
de la organizacion.

Un ejemplo de mision podria ser:

‘La empresa se dedica a la produccion de deri-
vados de maca y ufia de gato para su posterior
comercializacion en el mercado local e interna-
cional. Utiliza procesos eficientes y tecnologia
de ultima generacion, con el fin de ingresar al
mercado europeo a través de cadenas de far-
macias y grandes supermercados. La oferta es
constante y mantiene un estandar de calidad
optimo con el fin de consolidar la imagen de
la empresa como una institucion seriay confiable
desde un punto de vista econdmico, social y
ambiental”.

Otros ejemplos de misiones muy simples pero efectivas:
‘Ser el mejor aliado de la sociedad y del ambiente’.

“Velar por la salud de los humanos’.

La mision exterioriza la razdn de ser’ de la empresa

5.2 Objetivos estratégicos

Una vez definida la misién se establecen los objetivos
estratégicos, que suelen ser permanentes, de largo
plazo y expresan el deseo de los accionistas. A dife-
rencia de los objetivos de las areas funcionales o
planes funcionales, rara vez son cuantificados o se
expresan en términos numéricos, por ejemplo:

“Lograr la armonia con las comunidades campesi-
nas que se encuentran en la zona de cultivo del
recurso que se maneja’.

Como se puede apreciar, este objetivo es fundamental
para el éxito econémico y social de la empresa. Es de
caracter permanente, se expresa en el largo plazo y
muestra el deseo de los accionistas.

“Obtener una rentabilidad anual promedio superior
al2%.

En este caso se entiende que el objetivo es permanente y
que, para lograrlo, todas las unidades de la organiza-
cion deben trabajar de manera coordinada.

5.3 Estrategia de negocio

Definida la misién y los objetivos estratégicos, el siguien-
te paso -y quizas uno de los mas importantes— es
tomar una decisidn con respecto a la estrategia ‘de
negocio’, la ventaja ‘competitiva’ o “comparativa’ y,
finalmente, los factores claves para el éxito de la em-
presa dentro del sector en particular.

Las empresas pueden adoptar una estrategia competi-
tiva por cada linea de productos o servicios. Por
ejemplo, una compafiia exportadora de productos de
la biodiversidad podria escoger una estrategia de “dife-
renciacion*? para su linea de peces ornamentales y otra
para el “liderazgo en costos* para su linea de flores
tropicales. Sila primera se dirige exclusivamente al seg-
mento de altos ingresos de la ciudad de Tokio, se
estaria hablando de una estrategia de “diferenciacion
enfocada’.

Asimismo, si la linea de flores tropicales también se
dirige a un mercado pequefio y muy particular, la
estrategia mas adecuada seria la de “liderazgo de
costos enfocado’.

42 La estrategia de diferenciacion busca “diferenciar’ el producto o servicio de los productos o servicios de la competencia. La clave esta en saber si el cliente pagara un
adicional por ese elemento de diferenciacion. Por ejemplo, la cadena de autoservicios E. Wong busca diferenciarse” de la competencia por la calidad de su servicio.
43 Una estrategia de liderazgo en costos implica que la empresa busca ser el productor mas barato y eficiente del mercado, sin que ello signifique menor calidad.
En este caso, todas las actividades de la empresa estan orientadas a ser mas eficientes. Por ejemplo, la cadena de autoservicios Metro busca la mayor eficiencia
de sus procesos para disminuir los costos de operacién y competir en el mercado de precios.
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i Una estrategia de diferenciacién, como lo dice
su nombre, busca dar a conocer al mercado
las caracteristicas distintivas de su producto. En
consecuencia, las estrategias de marketing son
esenciales.

L Ambas estrategias pueden estar orientadas a
un pequefio segmento de mercado o0 a un mer-
cado mas amplio.

La estrategia de negocio que se escoja no dependera
Unicamente de las caracteristicas inherentes al producto
0 servicio y de las posibilidades de competir
exitosamente en el mercado, sino también del tipo de
empresa que esta desarrollando una nueva idea de
negocio.

No es lo mismo ser una empresa ‘pionera” que una
“seguidora’, es decir, aquella que ingresa ‘primero” a
alglin mercado no es igual que una que entra a un
pais cuando otra ya tiene participacion alli.

A continuacion, se presentan algunas ventajas de
las empresas pioneras con relacion a las seguidoras,
aquellas que ‘siguen” a los lideres:

[ El ser una empresa que lanza al mercado un nuevo
producto o servicio ayuda a crear una imagen y
reputacion ante los compradores como una em-
presa a la vanguardia.

[ Al ser la primera en ingresar al mercado, los com-
promisos establecidos con los proveedores de
materia prima, con los canales de distribucién y
con los proveedores de nuevas tecnologias pue-
den producir una ventaja de costo absoluta sobre
los competidores.

. Por lo general, los clientes son muy leales a las
compafiias pioneras frente a alternativas similares.

Si bien ser una empresa pionera muestra aspectos
positivos, la estrategia de "seguir” a las precursoras
también tienen sus ventajas, tales como:

[ Elcosto de ingresar al mercado suele ser menor para
una empresa seguidora que el que tuvo que pagar
una empresa pionera para lograr el liderazgo.

[ Laempresa pionera suele invertir grandes cantidades
en investigacion y desarrollo. La seguidora “copia’

a la pionera. Por ello, las primeras tienen un alto

costo de inversion.

[, La organizacién “seguidora’ ingresara al mercado
solo si la pionera le muestra que hay “agua en la
piscina’.

[ Quienes llegan en dltimo lugar pueden imitar facil-

mente o incluso superar las capacidades adquiridas

con grandes esfuerzos y los conocimientos desa-
rrollados por los lideres del mercado.

Una vez establecida la estrategia de negocio de la
empresa -diferenciacion o liderazgo en costos- es
necesario determinar si existe una ventaja competitiva o
si las ventajas son comparativas, establecer cuales son
los factores criticos del negocio y qué necesidades hay
de establecer alianzas estratégicas que agreguen
valor a la empresa.

La ventaja ‘competitiva” se refiere a aquella ventaja o
recurso que una determinada empresa tiene y que es
dificil y costosa de imitar o que es insustituible. Por ejem-
plo, es dificil que el operario peruano logre el nivel de
productividad de un operario chino en el corto y
mediano plazo. Otros ejemplos son las marcas, paten-
tes, niveles de activos, contactos, etc.

La ventaja ‘comparativa’ se refiere a aquella diferencia
que beneficia a una empresa en relacion a otra, pero
esta puede ser imitada en el corto o mediano plazo.
Por ejemplo, la buena ubicacién de un negocio es
una ventaja ‘relativa” en la medida en que cualquier
competidor puede establecerse al costado o al frente.

Otro ejemplo podria ser el siguiente: Para el cultivo de
heliconeas, las condiciones climaticas de la selva son
comparativamente mas favorables que las de la costa.

Sin embargo, el costo del transporte, la logistica y el
costo de seguridad necesarios hasta que el producto
llegue al consumidor final hacen que sea mas rentable
el cultivo de heliconeas cerca al mercado de consumi-
dores, independientemente de las condiciones de
suelo y clima de la zona. En este sentido, una aparente
ventaja competitiva (clima, suelo y mano de obra bara-
ta) se convierte en una ventaja comparativa, pues es
facil desarrollar las condiciones adecuadas para el
6ptimo cultivo de la heliconea de manera artificial.
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5.6 Alianzas estratégicas

Una de las maneras mas eficientes de lograr ventajas
competitivas es a través de alianzas estratégicas que
puedan bloquear el ataque de los competidores.

‘Las alianzas estratégicas son sociedades entre
empresas que combinan sus recursos, capacida-
des y aptitudes centrales para cubrir los intereses
mutuos de desarrollo, fabricacion o distribuciéon de
bienes o servicios™.

Las alianzas se establecen de acuerdo al tipo de mer-
cado al que se dirigira la empresa. Hay algunos por
ejemplo, que crecen y se desarrollan de manera muy
rapida, como el de las telecomunicaciones. Un merca-
do es lento cuando el volumen de sus ventas no crece
de manera rapida. Por esta razén, son pocos los com-
petidores interesados en ingresar a €l, ya sea por su
tamafio, el alto monto de inversidn o las restricciones
legales, politicas o econdmicas del entorno.

Cuando el crecimiento de algun mercado es lento se
establecen alianzas estratégicas para:

[ Acceder a un mercado restringido.

[. Establecer una franquicia en un nuevo mercado.

[ Mantener la estabilidad del mercado a través del
establecimiento de estandares.

Cuando el crecimiento del mercado es moderado se
suelen establecer alianzas estratégicas para®:

[ Ganar poder de mercado reduciendo la capacidad
excesiva del sector.

[ Obtener acceso a recursos complementarios nece-
sarios para el desarrollo de las actividades de la
empresa.

[ Superar las barreras comerciales de mercados mas
fuertes.

[ Enfrentar la amenaza de otros competidores.

[ Unir recursos para proyectos que requieren un capital
muy elevado.

[ Aprender nuevas técnicas de negocios.

A nivel de unidades de negocio o de pequefias y me-
dianas empresas, se suelen establecer alianzas para
beneficiarse de las oportunidades del mercado. Al com-
binar los activos de las empresas asociadas en forma
complementaria es posible crear un nuevo valor. De
esta manera, estas asociaciones sirven para disminuir,
responder a la competencia, o reducir la incertidumbre.

La estrategia cooperativa también suele ser muy efecti-
va para que las pequefias empresas de bionegocios
logren diversificar productos y mercados. Este plan
permite que una compafiia se extienda a nuevas areas
de mercado o elabore productos sin que exista una
otra adquisicién: solo a través de una alianza
estratégica de diversificacién. De esta manera, la
cooperacion se da en diversas formas, asi como los
arreglos financieros entre las empresas y las ONG. Acor-
de a la Estrategia Nacional de Biodiversidad se tiene
los siguientes modelos:

- Auspicio. Donaciones de las empresas para apoyar
las actividades o eventos que realizan las ONG.

= Mejora de las relaciones publicas mediante la
imagen positiva de la empresa y sus acciones.

- Dialogo/Negociaciones. Intercambio de informacién
de manera que se puedan conocer las diferencias
entre los actores, encontrar un entendimiento comun
y definir una agenda conjunta.

= Elfinanciamiento de estos didlogos se realiza por
separado para evitar la imagen de un comprador
(la empresa) y un vendedor (la ONG).

- Asistencia Técnica. Las ONG proveen los servicios
a las empresas (y viceversa) cobrando un precio
por sus servicios para involucrar la biodiversidad
en sus actividades.

= Deben establecerse objetivos de trabajo trans-
parentes que sean acordes con los intereses de
la empresa, el publico y las ONG.

4 Hitt, Michael et. al. (1999). Administracion estratégica. Editorial Thomson (revisar si no es Thompson), pag. 314.

4 |bidem, pag. 316.
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- Marca conjunta / Joint Ventures. Las empresas,
junto con otras organizaciones pueden tener inver-
siones conjuntas para el desarrollo de nuevos
productos y servicios, asi como el marketing de los
mismaos, con riesgos Y utilidades.

= Creacion de una imagen ética para los productos
del biocomercio.

= |Incremento del posicionamiento de la empresa
con nuevos productos o servicios.

= Mejora de laimagen de la empresa debido a la
participaciéon en temas de conservacion de la
biodiversidad.

Las franquicias también suelen ser alternativas para la
diversificacién y se pueden considerar como estrate-
gias de cooperacion basadas en un contrato.

Para concluir este capitulo de enfoques estratégicos,
es necesario recordar que la estrategia de redes suele
ser una de las mas eficientes para las pequefias em-
presas que deben ingresar y enfrentarse a grandes
mercados. “‘Una estrategia de redes comprende un gru-
po de empresas relacionadas entre si, que trabajan en
beneficio de todas ellas para enfrentar a una compe-
tencia global.*® Pero se debe sefalar que para que las
alianzas o estrategias de cooperacion sean favorables,
los contratos deben ser detallados y supervisados y es
necesario desarrollar relaciones confiables entre los
aliados. Asi, las alianzas de cooperacion pueden crear
un verdadero valor para las empresas y les permite
establecer una mejor posiciéon competitiva.

Luego de un analisis del entorno y de un estudio del
mercado y después de definir la misién y la estrategia
de negocio, el siguiente paso es revisar -y redisefiar, si
fuera necesario- la estructura legal y organizacional de
la empresa.

La base de un buen plan estratégico es un adecuado
andlisis de la cadena de valor.

Un plan estratégico es bueno en la medida que se
conozcan los siguientes aspectos:

¢Como se esta comportando el entorno?

¢ Cuales son los mercados?

¢Como son los compradores?

¢Como son los consumidores?

¢;Donde esta ahora la empresa?

¢Qué es lo que podria lograrse en términos

econdémicos, sociales y ambientales?

¢ Coémo deberia hacerse de acuerdo con la

estrategia seleccionada?

L ¢Qué es lo que realmente puede hacer: cual sera
la vision y estrategia luego de la identificacion de
los recursos?

. ¢Como puede pasar de la estrategia a la accion?

oo O

O

No se debe olvidar los siguientes pasos:

1. Recoger la informacion del mercado y los datos del
negocio.

2. Determinar y analizar las cadenas de valor del
negocio escogido.

3. Evaluar los resultados luego de un profundo
analisis con el fin de proponer alternativas de
mejora, desarrollo y crecimiento.

4. Determinar cudl es la estrategia mas adecuada para
alcanzar el éxito.

5. Establecer las necesidades de recursos para la
puesta en marcha de la estrategia.

6. Revisar permanentemente las acciones, observando
si se siguen orientando los esfuerzos hacia la mi-
sion y vision, previamente determinadas. Mantener
un claro horizonte de las actividades.

Luego de la definicién del plan estratégico, es necesa-
rio revisar la estructura organizacional y legal de la
empresa con relacién al nuevo proyecto. Estas debe-
rdn adecuarse a los nuevos obijetivos y estrategias.

4 |bidem, pag. 336.
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6. ESTRUCTURA LEGAL Y
ORGANIZACIONAL

Generalmente, las empresas de biocomercio adoptan
estructuras organizacionales simples o funcionales.

6.1 Estructura simple

Una estructura simple es aquella en la que el grado de
complejidad y formalidad de las relaciones es bajo. Si
bien existe una alta centralizacién en la toma de deci-
siones, las mismas estadn a cargo de una sola
persona, lo que permite a la empresa una mayor
agilidad y flexibilidad, menores costos y un claro y
delimitado ambito de responsabilidad. Sin embargo,
esta estructura es efectiva solo si la empresa es bas-
tante pequena.

6.2 Estructura funcional

Cuando las empresas tienen un mayor grado de com-
plejidad y tamafio, la estructura méas conveniente suele
ser la funcional. Este tipo de organizacién requiere de
una clara division del trabajo o departamentalizacion y
de unaadecuada asignhacion de responsabilidades
y derechos o establecimiento de jerarquias.

En este sentido, se puede establecer una
departamentalizaciéon*’ por funciones,* por producto,*
por cliente,*® por &mbito geografico® o por procesos.5?
Suele ser el tipo de organizaciéon mas utilizada por las
pequefas y medianas empresas, pues genera econo-
mias de escala y evita la duplicidad de equipos y
personas. Sin embargo, pueden darse conflictos entre
las areas funcionales o departamentos,*® lo que dificul-
ta las coordinaciones y, en consecuencia, demora la
toma de decisiones.

Sea cual fuere el tipo de estructura, debe tenerse siempre
en cuenta que la estrategia, la tecnologia, el entorno y
el tamafio de la empresa son variables que afectan su
desempenio. Las compafiias modernas suelen ser flexi-
bles, tienen pocos niveles de jerarquia, utilizan canales
de comunicacién informal, tienen una autoridad

descentralizada y las funciones son adaptables a sus
distintas necesidades, en funcidn a los cambios en la
tecnologia y el mercado.

En consecuencia, la estructura organizacional de una
empresa de biocomercio debe estar en permanente
cambio y adecuacion al entorno.

6.3 Estructura legal

La estructura legal de una empresa de biocomercio tam-
bién debe ser flexible y permitir una interaccion fluida
con proveedores de capital como las ONG, agencias
de cooperacion multilaterales, instituciones publicas,
instituciones privadas, etc.

El tipo de estructura legal dependera de:

El modelo de negocio elegido.

Quiénes y cuantos sean los fundadores.

El tipo de financiamiento que se pretenda obtener.
La posible estrategia de salida del negocio.

Las barreras de ingreso y salida del mercado.

oo D

Todas estas variables deberan ser consideradas al
establecer la estructura legal de la institucion y deter-
minar si se trata de una empresa individual, una
sociedad civil, una sociedad anénima, un joint venture
o cualquier otro tipo de sociedad empresarial.

47 La division de trabajo “horizontal” permite una departamentalizacion. Una division de trabajo vertical da lugar a jerarquias.
8 Por ejemplo, departamento de marketing, departamento de operaciones, departamento de recursos humanos, departamento de finanzas,

departamento de investigacion y desarrollo.

49 Por ejemplo, departamento de linea blanca, departamento de electrodomésticos, departamento de juguetes, departamento de alimentos.
%0 Por ejemplo, departamento de ropa para nifios, departamento de ropa para adultos, departamento de ropa de maternidad, departamento de ropa para jovenes.
51 Por ejemplo, departamento de ventas locales, departamento de ventas nacionales, departamento de ventas internacionales.
52 Por ejemplo, departamento de lavado, departamento de embotellado, departamento de despacho, departamento de servicios de postventa.
53 Uno de los tipicos conflictos de este tipo de estructura es el que se da entre el departamento de marketing y el de finanzas. Marketing quiere vender
al menor precio posible, sacrificando margenes, mientras que finanzas suele buscar la mayor rentabilidad posible. Marketing busca la mayor satisfaccion
de sus clientes o consumidores, mientras que finanzas busca la mayor rentabilidad para sus accionistas.
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Si bien una empresa en marcha generalmente ya esta
constituida, es importante que los acuerdos entre los
fundadores estén claramente establecidos y aceptados.
Algunos de los acuerdos que deben tomarse en consi-
deracion son los siguientes:

Acuerdos con los accionistas:

De cesion.

De confidencialidad.

De no-competencia.

De compra de acciones.

De transferencia de derechos.

oopoCC

Acuerdos con los asesores:

[ Acuerdos de exclusividad.
[ Acuerdos de confidencialidad.
[ Acuerdos de opcion de compra de acciones.

Los documentos de constitucion y los acuerdos deben
ser claros, concisos, concretos, exactos y transparen-
tes, sin lugar a dobles interpretaciones. La delimitacién
de responsabilidades, los derechos de propiedad, los
factores de riesgo del proyecto y las clausulas MAC%
deben ser conocidas por los socios, promotores,
inversionistas y todas aquellas personas que podrian
estar involucradas en la empresa. Asi se evitaran posi-
bles conflictos al interior de la misma.

Los acuerdos con las entidades financieras de crédito
son fundamentales no solo para la buena marcha
“legal’ del negocio, sino también para la buena actua-
cién econdmica y financiera del mismo.

7. PLAN DE MARKETING

El marketing abarca todas las actividades necesarias
para establecer los objetivos, las estrategias, los
programas y los procesos para ingresar exitosamente
a un mercado, crecer en él y alcanzar los niveles de
ventas requeridos para cumplir con los objetivos de
rentabilidad establecidos y tener una buena relacién
cliente-empresa.

Generalmente, un buen plan de marketing presenta la
siguiente estructura:

Mercado obijetivo.
Objetivos de marketing.
Mezcla de marketing.
Estrategias de marketing.
Presupuesto de marketing.
Planes de contingencia.

oo

Se refiere al segmento de mercado o publico al cual se
dirigen todas las estrategias de marketing. Esta confor-
mado por las personas o instituciones que podrian ser
los futuros clientes.

El mercado objetivo de personas naturales se suele
segmentar en funcion a variables como nivel de
ingreso, consumo promedio, habitos de consumo, com-
portamiento de compra, ubicacidén geografica, edad,
sexo, profesion, estilo de vida, aficiones, etc. Las
variables de segmentacion pueden ser infinitas. Sin
embargo, deberan seleccionarse las que sean mas
relevantes e identifiquen mejor al publico objetivo.

Otro mercado objetivo tipico es el institucional o
empresarial. Los bienes y servicios son dirigidos a em-
presas y no a personas individuales. En este caso, los
clientes de las empresas no son los consumidores
finales, sino los intermediarios.

Las variables de segmentacion que suelen utilizarse
para mercados industriales son los sistemas de com-
pra, el grado de desarrollo de tecnologia, el nUumero de
trabajadores en la empresa, el nivel de ventas alcanza-
do, la participacion en el mercado, el posicionamiento
de la empresa en la industria, la ubicacién geograéfica,
la linea de productos que maneja la empresa, el equi-
po de gestion, etc.

5 Material Adverse Change: Causas de retiro de la sociedad sin incurrir en responsabilidad.
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En el caso de empresas exportadoras, las variables de
segmentacion suelen ser distintas y estan representa-
das por la ubicacién geografica, cercania, tratados de
libre comercio, facilidades logisticas, caracteristicas
culturales de los mercados de destino, etc.

Una vez determinado el segmento de mercado, es
importante definir de manera clara y detallada el perfil
del cliente perteneciente al mismo. Es necesario des-
cribir sus caracteristicas y habitos de comportamiento.

Miles de délares o unidades fisicas

Lograr un nivel de ventas de:

Lograr una mayor diversificacion de
productos ofrecidos

NuUmero de especies nuevas
introducidas en el mercado

El siguiente paso consiste en conocer cuales seran los
objetivos de marketing entre los siguientes tres y cinco
afos y establecer luego las estrategias mas adecua-
das para cumplirlos.

7.2 Objetivos de marketing

Los objetivos de marketing deben ser cuantificables,
medibles y realizables. En el caso del plan de marke-
ting y el plan de operaciones, se establecen para el
corto, mediano y largo plazo. Por ejemplo:

Personas atendidas/

Nivel de satisfaccion de los clientes

Obtener una participacion en
el mercado europeo de:

7.3 Estrategias de marketing

Personas satisfechas

Segundo y A partir del
tercer afio cuarto afio
600,000 17200,000 5,400,000
18 12 22
90% 95% 98%

Total de exportaciones de la
empresa a la UE/ Total de 12% 20% 25%
importaciones europeas del bien

Para alcanzar los objetivos es necesario determinar cuales son las estrategias mas adecuadas. En la siguiente
tabla se presenta una lista de alternativas estratégicas de marketing que son Utiles paralos planes de bionegocios.

Concentrarse en regiones geograficas donde el competidor tiene una posicién débil.

Enfocarse en los segmentos de mercado que el competidor descuida o no puede atender.
Realizar promociones y ventas especiales dirigidas a los clientes de los competidores que no estén siendo

bien atendidos por ellos.

Tratar de adelantarse a los competidores que tienen una publicidad débil y escaso reconocimiento de marca.
Introducir nuevos modelos o versiones del producto que aprovechen las brechas en las lineas de productos

de los competidores importantes.
Reducir precios.
Incrementar gastos de publicidad y promocién.

Sorprender a la competencia con actividades promocionales esporadicas pero intensas.

Crear nuevos segmentos o nichos de mercado mediante productos con diferentes atributos.

Asegurar un acceso exclusivo a los distribuidores en un area determinada.

Crear una imagen psicoldgica en la mente de los consumidores que sea Unica y dificil de imitar.

Penetrar mercados internacionales.

Mantener precios bajos de los modelos similares a las ofertas de los competidores.

Firmar contratos de exclusividad con comerciantes y distribuidores para impedir que los competidores trabajen con ellos.

Otorgar a los comerciantes y distribuidores descuentos por volumen para evitar que prueben trabajar con otros

proveedores.

Ofrecer a los usuarios del producto una capacitacién gratuita o a un costo bajo.

Tratar de desalentar a los compradores de probar las marcas de la competencia, proporcionando cupones y

obsequiando muestras.

Aumentar el financiamiento a comerciantes y distribuidores.

Prolongar la cobertura de garantias.

Comprometer publicamente a la empresa con la politica de igualar los términos o precios de la competencia.

Anunciar publicamente el compromiso de la empresa de mantener la participacion del mercado actual.
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Se debe recalcar que la clave del éxito de una empresa radica en la consistencia de sus estrategias, en la claridad
de sus objetivos y en la capacidad de gestion de sus promotores.

Un plan de bionegocios puede estar extraordinariamente bien estructurado y formulado; sin embargo,
un error en la gestion de implementacion puede llevar el proyecto al fracaso.

En ese sentido, tan importante como un buen plan de bionegocios es la capacidad de gestién de quienes lo ponen
en marcha.

Los bionegocios deben considerar que existen otras estrategias orientadas hacia los diferentes mercados que se
abren a partir del buen uso de los recursos de la biodiversidad y, por ende, se debe tener en cuenta la diferencia-
cidn ambiental generada por el entorno en el que se desarrollan.

Esta diferenciacion (entendida como la diferenciacion de los productos o servicios verdes) puede lograrse mediante
cualquiera de las estrategias que se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 4
Estrategias de Diferenciacion Ambiental

Adquisicion de clientes. Precio Premium.
Ganar nuevos clientes: Beneficios de la predisposicién de los clientes a pagar
- De la competencia. por productos verdes.
- Nuevos compradores. Participacion dentro de su billetera®
Retencion de consumidores. Inducir a los clientes a comprar mas productos
Evitar ataques a los competidores. de la empresa (ventas cruzadas o mayor categorias
Evitar la salida por insatisfaccion. de productos).

Fuente: “Differentiating Products Based on Environmental Benefits” Sesién 5 — ES&CA, Octubre 2003.

El cuadro N° 4 muestra cuatro estrategias bésicas y generales, clasificadas segun el enfoque que la empresa
quiera dar para lograr la diferenciacion ambiental: Los clientes y Ventas por clientes. En ellas se clasifican: Adqui-
sicion de clientes, Retencidon de consumidores, Precio Premium y Participacion dentro de su billetera (¢),
respectivamente. Estas estrategias estan seguidas de acciones béasicas que deben realizarse para lograr los objetivos.

Asimismo, cuando se trata de ingresar productos verdes a mercados internacionales, las estrategias requieren la
consideracion de los diferentes actores dentro de la cadena de productos y servicios y la identificacion del objetivo
estratégico (ver Cuadro N° 5).

Cuadro N° 5
Objetivos estratégicos segun actores

Marcas de multinacionales. Defender su marca.

Marcas de las empresas que ocupan el segundo lugar. Vender la marca como ‘lo usual™
Marcas privadas de supermercados. Descremar a través del margen.
Marcas Verdes Puras. Crear un nicho exclusivo.

Fuente: ‘Differentiating Products Based on Environmental Benefits” Sesién 5 — ES&CA, Octubre 2003

3 Por su traduccién en francés
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De esta manera, se pueden plantear nuevas estrategias especificas tomando en consideracién tanto a los actores
como las estrategias de diferenciacion ambiental:

i) Empresas Verdes Puras

Las empresas “verdes puras” son aquellas que venden Unicamente productos o servicios verdes. La combinacion
de estrategias que deben perseguir es la de Adquisicion de clientes y Precio Premium segun el cuadro N° 4.
Esto implica que estas empresas deben buscar captar clientes que usualmente solicitan productos de marcas
tradicionales no verdes y que no estan involucrados en el mercado verde. El reto radica en tratar de convencer a
estos compradores potenciales de cambiar su costumbre de utilizar un producto normal por uno que utilice los
principios del biocomercio; ademas, deben estar dispuestos a pagar un precio Premium tanto por el producto
verde como por la marca verde.

Cuadro N° 6
Estrategias de diferenciacion ambiental: Diferenciacion para las Empresas Verdes Puras

Adquisicion de Clientes Precio Premium
- Ganar clientes de las empresas competidoras tradicionales. - Para productos verdes
- Para la marca en general

Retenciéon de Consumidores. Participacion dentro de su billetera
Crear y defender un nicho exclusivo.
Riesgo de que el nicho se vuelva muy atractivo muy rapido.

Fuente: "Differentiating Products Based on Environmental Benefits” Sesién 5 — ES&CA, Octubre 2003

En el caso de que la empresa verde pura ya tenga su propio nicho de accion, su posicion consiste en defenderlo
(ademés de utilizar las estrategias mencionadas en el parrafo anterior); sin embargo, debe tomar en cuenta el
riesgo de que el se vuelva interesante para otras compafiias que no estan dentro de este pais y que, por lo tanto,
dicho nicho deje de ser exclusivo.

Un buen ejemplo de este tipo de empresas es Wholefoods (ver: www.wholefoodsmarket.com), que esta especiali-
zada en este tipo de productos; se debe tener en cuenta esta estrategia si fuera necesario negociar con ella, asi
como para desarrollarla en el mercado local.

ii) Marcas Privadas de Supermercados
En este caso la combinacion de estrategias es la de precio Premium y retencion de clientes (ver cuadro N° 7).

Cuadro N° 7
Estrategias de diferenciacion ambiental: Diferenciacion para marcas privadas
de supermercados

Adquisicién de Clientes Precio Premium
- Beneficiarse del margen “verde’.

Retencion de Consumidores Participacion dentro de su billetera
- Evitar que vayan hacia las ecotiendas.
- Crear una imagen de marca ‘verde’.

Fuente: "Differentiating Products Based on Environmental Benefits” Sesién 5 — ES&CA, Octubre 2003

El supermercado, gracias a su marca privada, evita que los clientes se “muden” hacia las ecotiendas, permitiendo
que haya una penetracion inicial. Es asi como se va creando la imagen de marca “verde”, que contribuye con el
ambiente y permite un mejor posicionamiento, tanto de la marca en si como del supermercado. Gracias a esto, el
precio pagado por los clientes se incrementa, con lo que el supermercado se beneficia del nuevo margen al
ingresar a este mercado de productos ‘verdes’.
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Un caso conocido en Estados Unidos es el de la marca ANNIE, EDENFOODS (ver: www.annies.com;
www.edenfoods.com) que, de acuerdo al tamafio del mercado y a la segmentacion que se pueda realizar en el
Perd, se podria imitar 0, en todo caso, se deberia tener en cuenta para poder acceder a estos paises a través de la
exportacion.

ii) Las empresas que ocupan el segundo lugar
Las empresas que ocupan el segundo lugar dentro del mercado deben poner énfasis en la adquisicién de clientes,
de manera que su participacidn se incremente, tal como se muestra en el cuadro 8.

Como ya existe una marca lider, la empresa que estd en segundo lugar debe tratar de obtener clientes de la
principal cartera del lider, ademéas de construir una nueva imagen para su marca. Por este motivo, uno de los
primeros pasos es la inclusion de productos verdes dentro de sus procesos e informarlo a sus compradores.

Cuadro N° 8
Estrategias de diferenciacion ambiental: Diferenciacion para las empresas
que ocupan el segundo lugar

Adquisicién de Clientes Precio Premium
- Ganar clientes de la marca lider y construir una imagen - Para productos verdes.
vistosa de la marca - Para la marca en general.

- Usar productos verdes como una innovacion en la
cadena de abastecimiento.

Retencién de Consumidores Participacién dentro de su billetera
Fuente: "Differentiating Products Based on Environmental Benefits” Sesién 5 — ES&CA, Octubre 2003
iv) Empresas multinacionales (marca lider)

Las empresas multinacionales deben poner mayor énfasis en la retencion de clientes; sin embargo, su principal
riesgo es no caer en el canibalismo de marca (ver cuadro 10).

Cuadro N° 9
Estrategias de diferenciacion ambiental: Diferenciacién para empresa multinacional

Adquisicién de Clientes. Precio Premium
Ganar nuevos clientes: Beneficios de la predisposicion de los clientes
- De la competencia. a pagar por productos verdes.

- Del nicho ‘verde™
- De los propios productos.
Riesgo de canibalizacion.

Participacion dentro de su billetera:
- Inducir a los clientes a comprar mas
productos con usted (ventas cruzadas).
- Nuevas categorias de productos verdes.

Retencién de Consumidores.
- Evitar ataques hacia los competidores en nichos.
- Crear confianza en la marca.

Fuente: "Differentiating Products Based on Environmental Benefits” Sesién 5 — ES&CA, Octubre 2003

7.4 Mezcla de marketing

Una vez que se han definido el mercado, los objetivos y las estrategias de marketing, se puede determinar la
mezcla de marketing, ello en funcién al producto, al precio, a la promocion, a la ubicacién y a la distribucion de los
bienes o servicios.

La definicién del producto o servicio que producira la empresa es una de las fases mas importantes del plan de

bionegocios, y requiere de una gran dosis de innovacion y creatividad.
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Si bien en esta seccion se describe de manera tedrica, tanto en las hojas de trabajo como en el documento final se
habla del producto o servicio debido a que se analiza de acuerdo con el sub-capitulo desarrollado.

Es necesario recordar que el producto debe venderse a través de un ‘concepto”.5® La descripcion del producto o
servicio debe darse en funcion a las caracteristicas del mercado y a las especificaciones técnicas.

i La definicion del producto debe considerar los atributos y caracteristicas del bien o servicio:
El beneficio principal del producto central. Ademas, debe tomar en cuenta aspectos de marca,
empaque, etiquetas, disefio, calidad, garantia, crédito, servicios de instalacion y servicios post-venta.
i Esimportante considerar y mencionar las labores de investigacion y desarrollo, y tramitar su proteccion
intelectual para evitar plagios.

El precio del bien o servicio se establece en funcidn a su estructura de costos o a la estrategia de mercado como
resultado de un analisis de la competencia. A continuacion se presenta una tabla de posibles combinaciones entre
calidad y precio para el establecimiento de probables estrategias®.

Calidad alta Calidad media Calidad baja

Precio alto Estrategia de recompensa Estrategia de margen excesivo Estrategia de robo
Estrategia de calidad alta Estrategia de valor medio Estrategia de falsa economia

Precio bajo Estrategia de super valor Estrategia de buen valor Estrategia de economia

Ademas de las estrategias de precio mencionadas, también es posible utilizar algunas tacticas de precio,
como los psicolégicos,%® con descuento® y de discriminacion®. Estas estrategias dependeran de la condicion
del cliente (intermediario o consumidor final).

i Ladecision final del precio esta en funcion de la estructura de costos, la percepcion que se tiene del bien,
su posicionamiento, el poder adquisitivo del cliente, la intensidad de la necesidad insatisfecha, la promo-
cion, la competencia de bienes sustitutos y la presencia de competidores directos.

En cuanto a la plaza, o canales de distribucion, éstos pueden ser desde el productor hasta el consumidor, pasando
por el agente, el mayorista y el minorista. Esta reparticion podria ser ‘intensiva’, en cuyo caso se utilizarian, todos
los canales de distribucidn; “selectiva’ si se utilizan Gnicamente algunos de ellos y “exclusiva’ si se utiliza solo uno®.
Cabe sefialar que es sumamente importante hacer un analisis de la ubicacion de la empresa, pues para algunos
negocios podria representar la ventaja competitiva o la clave del éxito.

Cuadro N° 10
Canales de Distribucion

Canales de distribucion para bengs de consuma

Cenales de distribuckon [aTra bikenes Indwsiriales

Canales de distribucidn de servicios
Producsar Agerea Corsumidor

% Por ejemplo, una empresa productora de zapatos no vende Gnicamente calzado, sino algo que va mas alla de las caracteristicas fisicas del producto.

Podria vender “suavidad”, “confort’, cuidado de sus pies, consentirse a uno mismo, etc.
7 Kotler et al. 2000. Direccién de marketing, pag. 509.
%8 Por ejemplo 1.99, 19.99 6 99.99.
% Precio por docena, por ciento.
Se trata de una tactica que suele utilizarse para subir los precios y aumentar margenes de ganancia en épocas de escasez del producto o cuando se prevé escasez
de alguno de los insumos. El objetivo es obtener el maximo excedente del consumidor.
% Tal es el caso de las empresas que tienen representantes “exclusivos” en el pais.

@
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En cuanto a las estrategias de comunicacién, las mas
comunes e importantes suelen ser la publicidad, la venta
personal, la promocién de ventas, la propaganda y las
relaciones publicas. Suele usarse una mezcla de
todas.

La campafa de promocioén y ventas dependera:

de los fondos disponibles,

de la naturaleza del mercado,

de la naturaleza del producto,

de la etapa del ciclo de vida en el que se
encuentra el producto pero, sobre todo,

de los objetivos de ventas y de la capacidad
de produccion.

ooooC

O

No hay peor gasto que la inversién en marketing
cuando no se tiene produccion suficiente para
satisfacer la demanda del mercado. En ese sen-
tido, debe haber una estrecha coordinacién entre
marketing y operaciones.

Se debe recordar que la clave del éxito del plan de
marketing esta en el conocimiento que la empresa ten-
ga de sus clientes y consumidores y en contar con un
equipo de trabajadores altamente motivados e identifi-
cados con la mision y los objetivos organizacionales.
Si no se conocen profundamente los gustos y prefe-
rencias de los consumidores o clientes, dificilmente se
podra satisfacer sus necesidades de la manera mas
efectiva.

La responsabilidad por generar un desarrollo sosteni-
ble no solo debe ser preocupacion de los gobiernos u
organismos multilaterales, sino de la sociedad en su
conjunto. Como parte de ella, el consumidor es uno de
los agentes mas importantes de este proceso; es, en
realidad, el verdadero protagonista. Actualmente esta
surgiendo un nuevo perfil de consumidor denomi-
nado ‘consumidor verde”.

El Consumidor Verde®
El consumidor verde o ecoldgico es aquel que mani-
fiesta su preocupacién por el medioambiente a través
de su comportamiento de compra, y busca productos
que sean percibidos como “amigables” con el
medioambiente.

Para este tipo de consumidores, la palabra ecolégico
es un atributo valorado en el proceso de la decision de
compra. En algunos casos, dicha valoracién se
manifiesta mediante el rechazo hacia productos mas
contaminantes y la preferencia por aquellos mas
ecologicos.

La aparicion de este nuevo tipo de consumidores
preocupados no solo por la satisfaccion de sus necesi-
dades actuales, sino también por la proteccién del
entorno natural, esta obligando a las empresas a adop-
tar una nueva forma de gestionar el marketing, la cual
sera representada por el marketing ecoldgico,
denominado también medioambiental, verde, eco mar-
keting o sostenible.

Perfil del Consumidor Verde

Segun Fraj y Martinez,®® una variable que influye en el
comportamiento del consumidor verde es el estilo de
vida, el cual puede determinar su mayor o menor
preferencia por productos ecolégicos.

Asi, las personas que llevan una vida sana, como tam-
bién las que consumen comida vegetariana y light
debido a la moda, muestran cierta predisposicion a
pagar precios mas altos por productos ecoldgicos.

Sobre la base del conocimiento del perfil del consumi-
dor ecolégico se puede segmentar el mercado, con la
finalidad de ofrecerle lo que realmente desea. De esta
manera, las empresas pueden lograr mejores resulta-
dos, especialmente en los paises en vias de desarrollo.

¢Qué es marketing ecolégico? .

El marketing ecol6gico puede conceptualizarse bajo
dos perspectivas: social y empresarial.

Desde la perspectiva social, el marketing ecoldgico
forma parte del marketing social, que es un conjunto
de actividades que buscan estimular y facilitar la acepta-

%2 CHAMORRO, Antonio. EI marketing ecol6gico, 5campus.org (en linea), Medio Ambiente, 2001.

% En Comportamiento del Consumidor Ecol6gico, 2002.

% CHAMORRO, Antonio. El marketing ecolégico, 5campus.org (en linea), Medio Ambiente, 2001.
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cion de ideas o comportamientos sociales que se con-
sideren beneficiosos para la sociedad. En este senti-
do, el marketing ecolégico se podria definir como:

“Un conjunto de acciones llevadas a cabo por institu-
ciones sin fines de lucro, tales como grupos ecologistas
y asociaciones de consumidores, entre otros, con la
finalidad de difundir ideas y comportamientos
medioambientales deseables entre los ciudadanos
y los distintos agentes sociales y econdmicos.”

Los objetivos que se persiguen bajo este concepto
son:

- Informar y/o educar sobre temas de caréacter
ambiental, por ejemplo, campafas para informar
sobre el uso de diferentes contenedores de
basura para separar los residuos de acuerdo a
sus componentes (plastico, papel, organicos, etc.).

- Estimular acciones beneficiosas para el ambiente,
por ejemplo, las diferentes camparfas para que
los ciudadanos ahorren agua y energia.

- Promover conciencia ambiental mediante campa-
fias que apoyen la proteccion de los bosques,
mares y los ecosistemas en general.

Desde una perspectiva empresarial, el marketing
ecoldégico es un conjunto de actividades que las
empresas disefian o realizan de acuerdo al compromi-
so que tienen con el medioambiente. Dichas acciones
buscan satisfacer necesidades para el cuidado del
medioambiente y lo de los consumidores.

Bajo esta perspectiva, se puede definir el marketing
ecoldégico como el proceso de planificacion, promo-
cion y distribucién que permite que las necesidades
de los clientes sean satisfechas, que los objetivos de la
empresa sean conseguidos y que el proceso genere el
minimo impacto negativo en el ecosistema.

Cabe mencionar que el marketing verde no solo busca
satisfacer las caracteristicas del consumidor verde, sino
que aspira también a la satisfaccion de las demandas
de otras industrias. Por ejemplo, Toyota usa productos
amigables con el ambiente como el camote, empleado
como insumo para los paneles de sus automoviles. De
esta manera, las industrias proveedoras de camote, que
generalmente provienen de paises pobres, son altamente
beneficiadas.

Oportunidades del Marketing Verde®

Mayor eficacia de los productos ‘verdes’. Las nuevas
generaciones de productos y tecnologias son mas
“amigables’con el medioambiente, y son mas eficaces
y rentables. Algunos costos propios de la adquisi-
cion de este tipo de tecnologias son “visibles’, como
el precio y el transporte, mientras otros se consideran
“‘invisibles”, como la pérdida derivada del uso inefi-
ciente de los recursos y el grado de fiabilidad del
producto.

Requisitos legales. Un nimero cada vez méas grande
de productos nocivos para el medioambiente (en
especial sustancias quimicas) viene siendo prohibido
por convenios y tratados internacionales, por lo que
algunas empresas trasladan sus fabricas a paises
en vias de desarrollo, donde existen menos regula-
ciones legales. Sin embargo, a largo plazo podria
implicar graves riesgos para estas poblaciones en
temas de salud y medioambiente. Por consiguiente,
la competitividad de dichos mercados en el comercio
mundial sera perjudicada por los costos ambientales
gue tengan que asumir.

Presion de los consumidores. A raiz de la presion de
los consumidores verdes, varios paises han comen-
zado a imponer restricciones a la importacion de
algunos bienes de consumo. Por ejemplo, se han
adoptado leyes que limitan el uso de determinadas
sustancias quimicas en el procesamiento de textiles.
Tales restricciones afectaran de forma creciente a las
PYME, séan estas exportadoras directas a esos mer-
cados o proveedoras de productos de exportacion.
Mejora de la competitividad. En este aspecto se esta
logrado el perfeccionamiento constante de productos
y servicios; también existe un efecto estratégico en
la reduccion de costos, mejora de la imagen publica
e impulso del desarrollo sostenible.

% Revista Forum del Comercio Internacional, CCI, 2/2001, P4g. 11.
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Estrategias Comerciales para la generacion de
productos y servicios ecoldgicos:

Productos Ecoldgicos

Un producto ecolégico puede ser definido como a
“Aquel producto que, cumpliendo las mismas fun-
ciones de otros similares, produce un dafio inferior al
medio ambiente durante la totalidad de su ciclo de vida.
Es decir, que la suma de los impactos generados
durante la fase de extraccion de la materia prima,
produccion, distribucion, uso o consumo 'y eliminacion,
es de menor impacto que en el caso del resto de
productos que satisfacen la misma necesidad’.%

A continuacion se presentan algunas estrategias
comerciales para la comercializacién de productos y
servicios ecolégicos.

A. Embalajes inofensivos al medio ambiente®:

El embalaje ayuda a prolongar la vida de los productos
durante su comercializaciéon, ya que actla como
barrera protectora y retrasa su descomposicion. El
deseo de los consumidores de disponer de productos
frescos esta generando una demanda creciente de ali-
mentos conservados en forma “natural, los cuales no
son tratados ni procesados y provienen de distintas
partes del mundo.

A su vez, los principales materiales utilizados para el
embalaje son: papel y cartdn, vidrio, acero (principal-
mente hojalata), aluminio, plasticos, madera, yute y
bambu. El objetivo que se busca alcanzar es que los
materiales utilizados para el embalaje, ademas de cum-
plir sus funciones de proteccién y promociéon de los
productos, sean en lo posible reciclables y generen el
menor impacto al medioambiente.

CAMAL OE DISTRIBUCION TRADICHONAL

Fabricania —

Imiermediania =@ ———

B. Precio:

Como ya se mencioné anteriormente, los productos
ecoldgicos son percibidos con un mayor valor que los
convencionales, lo cual se transmite directamente al
precio que muestran en el mercado. Es por esto que
representan una gran oportunidad para nuevas ideas
de negocio. Por ejemplo, en Espafia, se ha podido
observar que el precio del producto ecoldgico puede
llegar a ser hasta un 50% mas alto que el de los pro-
ductos convencionales similares. En Estados Unidos,
este sobreprecio promedio se sitta entre el 15% y 20%,
mientras en Alemania e Italia representa entre 30% y
40%.°8

C. Logistica y distribucion fisica:

La logistica o distribucion fisica incluye el conjunto de
actividades desarrolladas para poner el producto a
disposicion del consumidor. Por lo tanto, agrupa
actividades de gestion de pedidos, embalaje de la mer-
cancia, transporte y manejo de almacenes. Estas
actividades generan consumo de energia y de
recursos, asi como también emisiones de gases
contaminantes y residuos.

Todo esto debe ser tomado en cuenta a fin de disefiar
sistemas logisticos eficientes y efectivos, que respeten
el medioambiente. Por ello, la preservacion del
medioambiente obliga a establecer un flujo en ambos
sentidos; es decir, un canal de retorno que permita el
reciclaje de los envases o la eliminacion segura de cier-
tos productos perjudiciales para el medioambiente.

Este sistema de retorno intenta desarrollar la idea
sobre la importancia de la reutilizacion o reciclaje de
los envases, con la finalidad de reducir los residuos
urbanos y los problemas de costos que conlleva su ges-
tién a instituciones municipales y organismos publicos.
Sin embargo, también se debe tener en cuenta que esto
puede ser una nueva fuente de ingresos para algunas
empresas.®

Consemidor

Famer drticaln *implcaciones de ios aspectns moakigicss sobre & canal g6 dsribicon”. Dsritucrn y Coasuma, mem - febren 2003, Pig 25

% CHAMORRO, Antonio. El marketing ecolégico. 5campus.org (en linea), Medio Ambiente, 2001.

57 Revista Forum del Comercio Internacional, CCI, 2/2001, P4g. 15.

% Articulo “Estrategias comerciales para los productos ecoldgicos”, Distribucion y Consumo, Espafia, enero — febrero 2003, pag 18.
8 Articulo “Implicaciones de los aspectos ecoldgicos sobre el canal de distribucién”, Distribucién y Consumo, enero — febrero 2003, pag 26.
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D. Comunicacion

La comunicacion ecoldgica debe cumplir dos obijeti-
vos: educar ambientalmente a todas las partes
interesadas y contribuir a crear una imagen de respon-
sabilidad social ambiental que permita alcanzar un
incremento en las ventas. Un ejemplo de ello es el caso
de Nike que, a través de su programa Air to Heart™
educa a jovenes estudiantes sobre la importancia del
reciclaje y motiva a los usuarios de calzado deportivo a
participar en el programa Reuse a Shoe.™ De esta
manera, se entregan zapatillas en desuso de cualquier
marca a Nike para que puedan ser procesadas y usa-
das como materia prima para la construccion de
superficies deportivas.

Servicios medio ambientales

Los servicios ambientales son el conjunto de actividades
que buscan disminuir los efectos negativos que gene-
ran las actividades del hombre sobre el medioambiente.
De esta manera, se pueden considerar como servicios
ambientales, las consultorias en temas ambientales,
tratamiento de residuos, educacion ambiental, reduccion
de gases de efecto invernadero, ecoturismo, protec-
cion de aguas, biodi-versidad, ecosistemas y belleza
natural.”

En la actualidad, los servicios ambientales representan
grandes oportunidades para los paises en vias de
desarrollo, ya que son los que poseen la mayor parte
de la biodiversidad del planeta. Dichas oportunidades
pueden dividirse en cuatro categorias.”™

= |nfraestructura natural con un clima que propicia el
mercado de servicios ambientales: turismo ecoldgico,
reforestacion, proteccion de la biodiversidad, entre
otros.

= Produccién “amigable” con el ambiente: brinda
oportunidades para encontrar mejores nichos de
mercado y aplicar nuevas tecnologias limpias que
mejoren la competitividad.

= Creacién de mecanismos de pagos internos: meca-
nismos propios como el canje de deuda externay la
incorporacion del costo de reposicion de los recursos
naturales.

= Desarrollo de un marco que promueva e incentive la
participacion de los sectores publico y privado: crea-
cion de oferta ambiental y participacion de la
inversion extranjera, entre otros.

" Tomado de: www.nike.com/nikebiz/nikebiz.jhtm|?page=27&cat=ate consultado el 20/09/04.
" Tomado de: www.nike.com/nikebiz/nikebiz.jhtml?page=27&cat=reuseashoe consultado el 20/09/04.

2 Tomado de: www.ciat.cgiar.org consultado el 21/09/04.

3 Memoria Foro Regional sobre Comercio y Medio Ambiente, San Salvador, Julio 1999, pag 35.
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8. PLAN DE OPERACIONES

El plan de operaciones debe comenzar por el estable-
cimiento de los objetivos y las estrategias en funcién a
los requerimientos del mercado. El mercado y los
recursos financieros son los que determinan la capaci-
dad de produccioén inicial y las proyecciones de
crecimiento.

8.1 Objetivos de operaciones

Los objetivos de operaciones pueden establecerse en
funcidn a los costos y calidad del producto, a la segu-
ridad en la entrega o a la flexibilidad en los procesos.
Estos dependeran de la estrategia de negocio selec-
cionada por la empresa pero, sobre todo, del andlisis
de la cadena de valor.

Suponiendo que después de hacer un analisis del
entorno, de la cadena de valor y del mercado, se detec-
ta una demanda insatisfecha de goma de tara por par-
te de la industria alimenticia en el Perd, esa demanda
insatisfecha podria convertirse en una oportunidad de
negocio. Sin embargo ¢cudl es la capacidad de acopio
de la tara en el Peru para ser luego transformada en

goma de tara? En este sentido, el andlisis de la cadena
de valor es fundamental para identificar cambios
estructurales en las industrias. Para ello son esenciales
los planes de operaciones.

El plan de operaciones depende del plan estratégico
de la empresa y del plan de marketing previamente
determinados.

La producciéon debe estar en funcion al mercado, ya
que debe responder a sus necesidades; es el mercado
el que determina qué producir, en qué cantidades, en
qué momento y bajo qué condiciones.

El &rea de operaciones de una empresa debe velar para
que las necesidades del mercado puedan ser plena-
mente satisfechas. Asimismo, establece los objetivos
vinculados a sus procesos y al nivel de mecanizacion
0 automatizacion de sus operaciones y se encarga de
satisfacer los requerimientos de los clientes, de acuer-
do con las especificaciones dadas por el area de
marketing.

A continuacion se establecen algunos ejemplos de los
objetivos de operaciones:

afio afio

Lograr la automatizacién del

Procesos automatizados/

45% 80%
proceso de produccion procesos manuales
Realizar la entrega de los Entregas puntuales/ . . )
pedidos en fecha acordada total de entregas L el B
Lograr la satisfaccion del cliente . .
en cuanto al disefio, acabado y Cllente§ saﬂsfechosj 90% 98% 99%
e B e EE Total de clientes atendidos
Disminuir el porcentaje de Desperdicios/
7% 3% 1%

desperdicios Productos terminados

8.2 Estrategias de operaciones

En cuanto a las estrategias establecidas para alcanzar los objetivos, a continuacidon se presenta una relacion de
posibles alternativas:
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Ampliar la capacidad de produccion, anticipAndose a la demanda del mercado.

Restringir las mejores fuentes de materia prima a los proveedores de mejor calidad y méas confiables
por medio de contratos a largo plazo o de una integracion hacia atras.

Contratar toda o la mayor parte de la produccién de los mejores proveedores, con el fin de que a la
competencia le resulte dificil obtener materias primas, partes, componentes o ingredientes de igual calidad.

Evitar que los proveedores trabajen con la competencia.

Comprar reservas de recursos naturales anticipandose a las necesidades actuales, para que la competencia

no tenga acceso a ellos.
Asegurar las mejores ubicaciones geogréficas.

Mejorar la cadena de suministro.

Reducir las brechas entre conocimientos técnicos y tecnologias de fabricacion.

Compartir las instalaciones y redes de distribucion para lograr una mayor eficiencia en la industria.

Proteger los conocimientos patentados en el disefio del producto, tecnologias de fabricacion y otras

actividades.

Reducir los tiempos de entrega.

Anunciar publicamente los planes para mantener una capacidad de produccion adecuada con el fin

de satisfacer y sobrepasar el crecimiento pronosticado.

Para producir los bienes o servicios que ofrecen en el
mercado, las empresas realizan diversas actividades,
las mismas que causan diferentes impactos en el
medioambiente. De esta manera, cuando se realizan
actividades de extraccién, manufactura y transporte,
ingreso y utilizacién de insumos para sus procesos
productivos, disposicion de los mismos y salida de des-
perdicios, se generan diversos tipos de impactos en el
medioambiente.

Las tecnologias limpias constituyen una opcién
amigable, y permiten reducir la contaminacion en el
ambiente natural y la generacién de desechos, ade-
mas de aumentar la eficiencia del uso de recursos
naturales como el agua y la energia, generando bene-
ficios econémicos, optimizando costos y mejorando la
competitividad de los productos.

Estas tecnologias cumplen con la funcidn para la cual
fueron disefiadas, pero reducen el impacto negativo en
el medio ambiente sin encarecer mucho el proceso de
produccidn de bienes y servicios ni disminuir el rendi-
miento productivo.

El criterio mas importante para el uso de tecnologias
limpias se basa en el Principio de PRECAUCION, que
se refiere a tratar de evitar los impactos negativos an-
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tes de que estos ocurran. Es decir, se debe pasar de
las emisiones controladas por filtros y tratamiento de
residuos (Método de fin de tubo - Tecnologias end of
pipe), a la prevencion de las emisiones en su fuente
(origen) a través de medidas integrales.

La prevencion es una parte integral del desarrollo de
productos y procesos. Las emisiones y desperdicios
se deben considerar como fuentes potenciales de
recursos, que podrian transformarse en productos o
subproductos Utiles.

El uso de tecnologias limpias vuelve mas competitivas
y eficientes a las pequefias y medianas empresas,
mediante:

a) Ahorros

- Uso mas eficiente de materias primas.

- Reciclaje y uso de materiales reciclados.

- Uso mas eficiente de insumos como agua y
energia.

- Recuperacién de productos y subproductos de
valor.

- Uso de tecnologias limpias en lugar de tratamiento
posterior de desechos.
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b) Aspectos legales

- Ventajas respecto a empresas que no cumplan
con las normas del cuidado del medioambiente.

- Se evitan multas provenientes del incumplimiento
de estas normas.

- Se evita el cierre de la empresa o paros en la
produccion.

- Cumplimiento de las normas con pequefias
inversiones.

c) Imagen de empresa limpia
- Empresa socialmente responsable.
- Prestigio y reconocimiento publico.
- Preferencia sobre empresas competidoras.
d) Normas internacionales
- Facilidades para alcanzar el ISO 9000 y 14000.
- Manejo controlado del impacto ambiental.
- Sistema de gerencia ambiental.
- Adopcion voluntaria de las normas internacio-
nales debido a sus ventajas.

e) Ventajas al adoptar las normas internacionales

- Buenas relaciones publicas y comunitarias.

- Satisfaccion de los criterios de los inversionistas.

- Mejoramiento del acceso a fuentes de capital.

- Obtencion de seguros a precios razonables.

- Mejoramiento de imagen y posible ampliacion
de la participacion de mercado.

- Uso eficiente de materias primas y energia.

- Facilidad de obtencion de permisos y
autorizaciones.

- Mejoramiento de las relaciones industria-gobierno.

8.3 Descripcion de los procesos

Definidos los objetivos y las estrategias, el siguiente
paso consiste en describir los procesos de fabricacion
o transformacion del producto y los procesos necesa-
rios para la entrega de un servicio determinado. Se
deben mencionar las caracteristicas, los requisitos y
las especificaciones técnicas™ que debe cumplir el pro-
ducto o servicio y procurar hacer un prototipo a escala,
de la manera mas objetiva y real posible. Es fundamental
contar con un adecuado plan de manejo que sera
explicado en el siguiente acapite.

Para fabricar un producto u ofrecer un servicio es
indispensable pasar por las diversas etapas de
produccién. Debe describirse cada uno de los pasos
necesarios para fabricar el producto u ofrecer el
servicio, desde la compra de las materias primas o
ingredientes, hasta que el producto haya quedado ter-
minado o llegue al cliente o hasta que el servicio haya
sido ofrecido y se haya dado por concluido.

A modo de ejemplo, se presenta la descripcion de los
procesos de una empresa dedicada a la pesca, proce-
samiento y venta de pescado congelado.

[ Pesca en el lago Titicaca con una flota de cuatro
embarcaciones de 200 toneladas cada una, soltan-
do redes a lo largo del lago.

[; Transporte del pescado desde el puerto a la fabrica
ubicada a 50 Km del puerto, en tres camiones
refrigerados.

[ El pescado es lavado, fileteado y envasado al
vacio de manera manual en bolsas de un kilo.

[ Este trabajo es realizado por 40 operarias de la zona,
entre 18 y 40 afos de edad, que trabajan por ambos
lados de una linea de produccion de 40 m de longitud.

[ Alfinal de la linea del proceso de produccioén, la
calidad de los paquetes de pescado embolsado es
controlada y estos son etiquetados. El precio tam-
bién se coloca con una etiqueta en la que figura el
cédigo de barras del producto.

[ Los paquetes se colocan luego en unas bandejas
listas para ser congeladas en cAmaras refrigeradas,
conuna capacidad maxima de una tonelada por
hora.

[ Los paquetes se colocan en cajas de cartdn listas
para ser despachadas, de acuerdo con las solicitu-
des de compra entregadas por los vendedores, con
12 horas de anticipacion.

4 Tamafio, peso, espesor, didmetro, altura, color, sabor.
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A continuacion se presenta un ejemplo de diagrama
de flujo lineal de una empresa productora de ingredien-
tes naturales:

Preparacion del terreno
Cultivo de achiote

Control de maleza
Manejo de plagas y enfermedades
Cosecha
Control de calidad
Almacenamiento
Transformacion
Envasado y empaque

Comercializacion

En el &rea de operaciones, los problemas mas comu-
nes son los ‘cuellos de botella” en el proceso de
fabricacion o entrega del servicio.

La eleccion de procesos limpios por parte de las em-
presas, ademas, esta intimamente vinculada a los
objetivos que persiguen. De esta manera, se puede
sefialar que si el objetivo de una empresa es maximizar
la eficiencia, debe tomar en cuenta estrategias que no
solo cumplan con este objetivo, sino que no contami-
nen el medioambiente. Asi, un ejemplo de estas
estrategias es la reduccion del consumo de energia en
la produccion, para lo cual se recomienda tener un
disefio eficiente del uso de energia, formular un redisefio
de las operaciones y desarrollar un sistema de analisis
de fallas. Minimizar la generacion de emisiones en su
origen y tratar de reusar o reciclar total o parcialmente
los residuos es un proceso de mejora continua de la
funcién ambiental y, en consecuencia, debe ser parte
integral del plan estratégico de la gestion ambiental de
la empresa.

Para tener éxito en este proceso se debe incluir, entre
otros, los siguientes componentes:

Involucramiento de la direccion.
Caracterizacion cualitativa y cuantitativa de los
residuos que se generan.

* La ejecucion de la auditoria de desempefio ambiental,
estimacion de costos y evaluacidon ambiental y eco-
némica de las medidas a implementar.

* Benchmarking.
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Para que la prevencion sea una herramienta eficaz de
la gestion ambiental, es necesario prestar atencion a
los componentes basicos que se ilustran en el cua-
dro que se describe a continuacion:

Cuadro N° 11

Capacitacion del personal:
v Entrenar a supervisores y operarios y promover
la preocupacién por el medioambiente.

Mejora en el manejo de materiales:

v' Adquirir materiales menos téxicos; mejorar la
recepciéon, almacenamiento y manejo de
materiales y materias primas.

Modificaciones del equipo

v Mejorar la eficiencia, eliminar causas de pérdi-
das y derrames y optimizar procesos con menos
contaminacion y residuos.

Reciclado y Reuso

v’ Instalar sistemas cerrados, separar los residuos
peligrosos de los inocuos y reciclar materiales
aptos para ser reusados.

Otro aspecto esencial de este capitulo es la distribu-
cion del &rea de trabajo. Es necesario hacer un dibujo
a escala del area de trabajo y la distribucién de
materiales y equipos y es importante buscar la mejor
manera de colocarlos, considerando el flujo de los
materiales, la disponibilidad de los recursos y los pro-
cesos de compra, manufactura y comercializacion.
Asimismo, se deben tener en cuenta las considera-
ciones de los planos adecuados que son exigidos para
poder certificar la incorporacidon de procesos de
tecnologias limpias.
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Se debe presentar la programacién de produccion para
un periodo de cinco afios; el primer afio mensualmente
y los siguientes cuatro, trimestralmente. Es necesario
tomar en consideracion la disponibilidad de los insumos
y recursos necesarios para la produccion estimada, los
periodos de produccion y los sistemas de almacena-
miento y conservacion de insumos, materias primas,
productos en proceso y productos terminados.

Asimismo, es importante tener un cronograma de cada
una de las actividades necesarias para garantizar la
produccidn esperada para cada periodo, pues un
desabastecimiento de insumos o productos termi-
nados podria tener consecuencias nefastas en la
proyeccion de los ingresos. Finalmente, es necesario
programar la produccion y hacer un seguimiento diario
de la misma.

El plan de operaciones debe considerar:

[ Las especificaciones técnicas del producto o
servicio en cuanto a sus estandares de calidad.

[ La distribucion del area de trabajo.

El manejo de los inventarios.

[ Los métodos de control de calidad en procesos y
costos.

L. Politicas relacionadas con la disminucién de mer-
mas, adecuado uso del agua, ahorro de energia y
cualquier otro aspecto relacionado con lograr una
mayor eficiencia a través de la disminucion de cos-
tos de produccién, incremento de la productividad
y disminucion del impacto ambiental™.

[ Plan de manejo de recursos de la biodiversidad.

o

Se debe recordar que un inversionista puede prestar
dinero o compartir el riesgo solo en la medida en que
entienda cémo funciona la empresa. Por lo tanto, es
conveniente describir cada una de las etapas de la pro-
duccién, desde la preparacion de las materias primas
hasta el estado en que sera vendido el producto. Si se
trata de una empresa de servicios, se puede incluir hasta
el servicio de reparto.

Una de las grandes dudas de los planes de operacio-
nes esta relacionada con la pregunta, comprar,
alquilar o fabricar cierto producto o servicio?

El andlisis debe estar relacionado con el costo que im-
plica destinar recursos para actividades que no forman
parte del negocio central. Se debe tener en cuenta la
necesidad de maximizar la eficiencia y el costo efecti-
vo de los recursos, centrando los esfuerzos en el
corazon del negocio, evitando perder tiempo, dinero 'y
recursos humanos en actividades, productos o servi-
cios que no son primordiales para el éxito del negocio.

Otro aspecto fundamental es la calidad de los produc-
tos o servicios. Muchos negocios quiebran por la
incapacidad de mantener y asegurar la calidad de los
productos y servicios de acuerdo con los requerimien-
tos de los clientes, por lo que es fundamental utilizar
materias primas y componentes de buena calidad,
estandarizar disefios, revisar constantemente los
procesos de produccion para buscar la maxima eficien-
cia, prestar principal atencién a los acabados de los
productos, hacer un control final de la calidad del
producto y revisar que el empaque y la manipulacién
del producto, desde la fabrica hasta el consumidor
final, sea apropiado.

Para lograr una buena calidad, la seleccién, entrena-
miento y motivacion del personal son indispensables;
es muy importante, entonces, revisar las politicas de
personal constantemente. Si se cuenta con algunas
certificaciones o se tiene la intencién de lograrlas, es
importante mencionarlas en el plan de bionegocios.
Esto confiere mayor reconocimiento y credibilidad frente
a clientes e inversionistas.

Los inversionistas y prestamistas también buscan sa-
ber la manera en que el empresario pretende asegurar
el abastecimiento de las materias primas y cualquier
otro recurso necesario para la produccién. Es impor-
tante mencionar algo al respecto.

Si el plan de bionegocios involucra propiedad intelec-
tual, se debe demostrar la forma en que estas patentes
o derechos podrian generar una ventaja competitiva
para el negocio, por lo que es necesario explicar en
qué medida son cruciales para la produccion y como
se puede asegurar su proteccion en el futuro.

s Guia del Buen Manejo para Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs), GTZ-Pilot Program for the Promotion of Environmental Management of the Private

Sector in Developing Countries, P3U-Working Paper No. 9e, febrero 1998.
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9. PLAN PARA EL MANEJO DE
RECURSOS DE LA BIODIVERSIDAD

Una de las variables que diferencian un plan de nego-
cios tipico de un plan de bionegocios es justamente el
plan de manejo de los recursos de la biodiversidad.
Este constituye una herramienta de gestion y control
de las operaciones de manejo de la biodiversidad.
Forma parte ademas de los aspectos estratégicos del
negocio, comprende las actividades de ‘caracterizacion,
evaluacion, planificacion, aprovechamiento’, regene-
racion, reposicion, proteccion y control del ecosistema
involucrado, con el objetivo de conducirlas hacia una
produccion sostenible y conservacién de la
biodiversidad y el ambiente™.

9.1 Objetivos del plan de manejo™

Los planes de manejo también deben tener objetivos
claramente establecidos.

Un objetivo podria ser:

‘Mantener y promover la conservacion de los
ecosistemas naturales ubicados en el area de
influencia’.

En este caso, es indispensable establecer ciertas
politicas que permitan alcanzar el objetivo.
Por ejemplo:

‘Dentro del area de influencia los ecosistemas seran
definidos como areas para la conservacion’.

‘No se talaran nuevas areas para el establecimiento de
areas de produccion’.

‘Queda prohibida la extraccion de material vegetal o
animal de las areas destinadas a la conservacion”.

Otro ejemplo:

Objetivo: “Generar beneficios econdmicos a las pobla-
ciones humanas menos favorecidas, ubicadas en el
area de influencia de la iniciativa y sin perjudicar su
cultura’.

En este caso, una politica adecuada para alcanzar el
objetivo seria:

‘Priorizar la contratacion de personal femenino que
habite en el area de influencia directa de la iniciativa”.

9.2 Actividades de control del plan de manejo

Es indispensable promover los planes de manejo
como herramientas de gestion y control para la
sostenibilidad del negocio en el largo plazo. Estos
planes de manejo deben estar relacionados a un
sistema de control y auditoria de los recursos.

Las buenas practicas pueden incrementar conside-
rablemente la competitividad de las empresas
reduciendo los costos de produccion, asi como pro-
tegiendo los recursos econémicos de la compafia
y disminuyendo la presion en el capital natural de
un pais.

Los planes de manejo tienen dos niveles de planifica-
cion: el Plan General de Manejo (PGM) y el Plan
Operativo Anual (POA).

El PGM proporciona el marco general de planificacion
estratégica™ y es formulado por el tiempo que se
proyecte el aprovechamiento del recurso. El POA es
un instrumento de planificacion operativa que conside-
ra las actividades de aprovechamiento, mitigacion de
impactos y manejo del ecosistema en el corto plazo.

Para que los planes de manejo sean efectivos en el
mantenimiento de la estabilidad del ecosistema, es
necesario considerar aspectos como la participacion
activa de la poblacion en la toma de decisiones y la
diversificacion de los productos de los ecosistemas de
manera progresiva y experimental.

L Para generar mayores utilidades, tan importante
como vender es ahorrar. Se debe identificar en
qué medida pueden reducirse los desechosy
costos de la empresa a través de una mayor
atencion en el proceso de produccién, en el
control de calidad, asi como en los resultados
ambientales.

Li Se debentomar en consideracion las dimensiones
del concepto de ecoeficiencia®: reducir materiales
y servicios, reducir energias, aminorar emisiones
toxicas, aumentar el reciclaje de los materiales
utilizados, ampliar el uso sostenible de los
recursos naturales, prolongar la durabilidad del
producto e incrementar la intensidad de la presta-
cion de bienes y servicios.

6 El término aprovechamiento se refiere a una intervencién que esta regulada de manera tal que cumpla con los requerimientos de permanencia de existencia,

de regeneracion, que sirva de base para el siguiente ciclo.
" Informacién brindada por Jocelyn Ostolaza, Oficina de Biocomercio, PROMPEX.
8 |bidem, pag. 20.
" Se refiere al plan empresarial de largo plazo.
8 Definido por el “World Business Council for Sustainable Development.
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Para el aprovechamiento de los recursos de la
biodiversidad, la legislacion de numerosos paises
—e inclusive de muchos de los sistemas actuales de
certificacion— exige un plan de manejo en el cual se
traten cada uno de los aspectos vinculados al uso y
mantenimiento de los recursos en el tiempo.

El disefio de planes de manejo sostenibles requiere
informacion especifica de las especies, sus habitat y
sus interacciones con otras. Para la utilizacion de
especies en sus habitat naturales, el disefio de los sis-
temas de aprovechamiento debe tener en cuenta
el conocimiento y andlisis de las siguientes variables®:

1. Variables bioldgicas de las especies.

2. Variables ecolégicas.

3. Seleccion de actividades productivas de bajo
impacto sobre los ecosistemas circundantes.

En resumen, un plan de manejo sostenible debera in-
tegrar variables bioldgicas, fisicas, socioecondémicas,
culturales y econdmicas. Asi se lograra el mejor uso de
los recursos de modo sostenible.

9.3 Practicas ambientales y sociales en
planes de bionegocios

En relacién a la informacién previamente expuesta, un
plan de bionegocios debe incluir como minimo las
siguientes secciones que reflejen las practicas ambien-
tales y sociales realizadas por la iniciativa®:

1. Estrategias para la disminucién de impactos
negativos sobre los recursos bioldgicos y
poblaciones humanas

= Definir el rea de influencia de la iniciativa.

= Analizar los impactos generados por las activi-
dades de la iniciativa.

= Definir procesos acordes con el analisis de
impactos.

2. Politicas de conservacioén y disminucién de
impactos negativos

= Definir politicas basadas en objetivos ambientales
y sociales relacionados con la mision de la
iniciativa.

= Definir politicas basadas en los impactos ambien-
tales y sociales del proceso productivo.

= Definir politicas basadas en el impacto generado
por los actores de la cadena productiva.

3. Sistemas de seguimiento

= Definir procesos especificos para hacer el segui-
miento.

= Crear un indicador de efectividad o cumplimiento
de las actividades que se quieren monitorear.

= Definir los tipos de medicién adecuadas y su
periodicidad.

= Especificar los puntos de referencia para com-
parar la informacién obtenida del seguimiento.

= Definir planes para la correccion o mejoramiento
de actividades.

9.4 Sistema de Gestion Ambiental (SGA)

Una de las herramientas utilizadas para monitorear y
evaluar el desempefio de la empresa comprometida con
el medioambiente y que usa un sistema de tecnologias
limpias, es el SGA. Se trata de un sistema de partes
interconectadas donde se incluyen politicas ambienta-
les, planeamiento e implementacién de operaciones,
acciones de revision y correccion, entre otros. Todo ello
permite gerenciar las actividades que pueden ocasio-
nar un impacto ambiental.

Asimismo, un SGA proporciona un mecanismo para
asegurar que una empresa logre preocuparse por el
medioambiente. A su vez, para cumplir con este
objetivo se busca que las empresas establezcan un
compromiso, en el cual se formalice su intencion de
preservar el medioambiente y ademas se dispongan
los lineamientos a seguir para alcanzar dichos obijeti-
vos. Asi también, el uso de tecnologias limpias en los
procesos de la empresa permitiran identificar cuales
son las actividades que producen algin impacto sobre
el medioambiente. De esta manera, se tomaran
decisiones de prevencién y/o correccion.

8 Suplemento para la integracién de criterios ambientales y sociales en planes de bionegocios.
8 Adaptado de Becerra, M.T y J.A. Diaz, 2002. Guia para la elaboracion de planes de negocios para empresas de Biocomercio.
Instituto de Investigacion de Recursos Bioldgicos Alexander von Humboldt. Bogotd—Colombia, pag. 48.
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Estos sistemas presentan ademas multiples beneficios
tanto internos como externos, que se resumen de la
siguiente manera:

Para el ambiente:

= Reduccion del impacto ambiental negativo.

= Reduccion del riesgos ambientales en caso de
accidentes.

= Utilizacion de tecnologias limpias.

Para los trabajadores:

= Trabajo en un ambiente mas saludable.
= Prevencion de peligros para la salud en el trabajo.
= Incremento de la motivacion.

Para la compaiiia:

= Una mejor imagen y mejores relaciones con los
accionistas.

= Posibilidad de ejecutar de manera ordenada las
actividades ambientales.

= Menores riesgos de incrementar pasivos y de
incumplimiento de regulaciones.

= Ahorros en costos a través de la mejora de la
eficiencia.

En consecuencia, el uso efectivo de este sistema
posibilita aclarar las responsabilidades ambientales,
mantener una documentacion adecuada para activida-
des ambientales y el incremento de la motivacion de
los empleados por el cuidado del medioambiente.

Existen diferentes acciones dirigidas a laimplementacion
de un SGA, dentro de las mismas se pueden mencionar:

1. Establecimiento de un SGA basado en el ISO 14001.

2. Establecimiento de un SGA que cumpla con los
requerimientos del ISO 14001 y que sea desarrollado
por la propia empresa.

3. Obtencién de la certificacion ISO 14001 por un
certificador acreditado.

4. Establecimiento de un SGA basado en EMAS (The
Eco Audit and Management Scheme).

5. Obtencién de los puntos 3y 4.
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A continuacion se detallan algunas de las acciones mas
importantes para la implementacion de un SGA:

ISO 14001

ElI'1SO 14001 fue adoptado en 1996 como norma inter-
nacional para orientar la elaboracion de sistemas de
gestion ambiental. EI SGA I1SO 14001 se define como
“la parte del sistema general de gestidon que compren-
de la estructura orgéanica, actividades de planificacion,
responsabilidades, practicas, procedimientos, proce-
S0s y recursos para elaborar, implantar, ejecutar,
revisar y mantener la politica ambiental” (ISO 14001:
1996).

Asimismo, los pasos para conseguir un 1ISO 14001 son
los siguientes:

Evaluacion preliminar
Revisién de documentos
Preauditoria

Evaluacion principal
Certificacion (registro)
Vigilancia.

Auditoria Ecoldgica y Esquema de Gestion (EMAS -
The Eco Audit and Management Scheme)

Existe una opcion alternativa de implementacion de un
sistema de gestion ambiental, llamada EMAS, que es
un sistema voluntario introducido por la Comunidad
Europea en 1993.

La EMAS tiene como objetivo promover las mejoras
continuas en los procesos ambientales de las empre-
sas, asi como ofrecer informacion sobre gestién
ambiental al publico. La EMAS se aplica Gnicamente a
actividades industriales.

Diferencias entre ISO 14001 y el EMAS.

= EIISO 14001 es aplicable a nivel mundial. Sin
embargo, la EMAS es usada Unicamente por em-
presas que deseen ingresar al mercado europeo.

= La EMAS no es un estandar, sino una norma.

= Lanorma EMAS contiene requerimientos para una
gestion ambiental y requiere que la empresa ela-
bore una declaracidon ambiental. Ademas exige que
el sistema de gestion ambiental y la declaracion
sean validados independientemente.
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Herramientas para la Gestion Ambiental®?

Evaluacion del ciclo de vida actual del producto
Esta herramienta de evaluacion permite conocer el im-
pacto ambiental de los productos en todas las etapas
de su ciclo de vida. De esta manera, las empresas
estaran en capacidad de conocer y manejar interna-
mente aquellos procesos y materiales que intervienen
en el producto, e impactan negativamente en el
medioambiente.

A su vez, para una adecuada evaluacién del ciclo de
vida se utilizan los siguientes instrumentos:

= Mapeo del ciclo de vida de un producto, en el cual se
cruza la informacion de las etapas del ciclo de vida
del producto con aspectos ambientales como el uso
de energia, de agua, materiales, entre otros.

= |dentificacion de ingresos y salidas a lo largo del
ciclo de vida.

= Evaluacidn en linea del ciclo de vida.

Estos instrumentos de evaluacion deben ser tomados
en cuenta por todas las empresas puesto que son par-

te del sistema general econémico, es decir, de la
sociedad en la cual se desempefian econdmicamente
y socialmente.

Disefio del nuevo ciclo de vida ecolégico (Eco-disefio)
El establecimiento de un nuevo disefio, enfocado
hacia el desarrollo sostenible, toma en cuenta los
resultados de la evaluacién previa al ciclo de vida.
Ademads, se incluyen los aspectos ambientales consi-
derando los beneficios que proporciona el producto.

Cabe mencionar que existen otros elementos relevantes
en el redisefio del ciclo de vida, entre ellos tenemos:
énfasis en la calidad del producto a lo largo de su ciclo
de vida, incremento en el uso eficiente de recursos,
preocupacién por la gestién al final de la vida Gtil del
producto, identificacion de las necesidades y oportu-
nidades del mercado, consideraciones de cultura y
capacidades locales.

A continuacion se presentan los pasos que se deben
seguir para la implementaciéon del redisefio del ciclo
de vida del producto:

Ezpecilicacionas dil
producis

Preparacitn de |a
manufachurs

Digeno concepiual

Fuintr Adaptads oo 150 and Brard H. & Was Himel C

1, Planear y organizar o proyecio
de di=ano dal ciclo de vida

Plan dal proyecio

Proyacto

2. Seleccionar un produsio

Lzpectos ambientales clovoes

3. Establocer una ostrategia de diseno

idea dal producta

4, Generar vy salcTionar iBeRs 48 progucio

Diseho detallada % < Disedo ambienial
Lanzamianto an of
FSrCaco &, Comunicar y lanzar el producto
El producta fimal
Haswi
i 7. Establacar y hacer saguimiento
da actividades

8 Basado en el programa de capacitacion “El navegador de gestién ambiental” de Wuppertal Institute for Climate, Environment and Energy,
Science Centre North Rhine —Westphalia, Institute of Work and Technology — UNIDO, UNER, CDG.
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En consecuencia, con un nuevo disefio del ciclo de
vida del producto, que incluya la preocupacion de la
empresa por no impactar negativamente el
medioambiente, la empresa podra responder de ma-
nera mas rapida a los cambios regulatorios que se
establezcan.

Asi también, se implementara un pensamiento de tra-
bajo enfocado en el largo plazo de manera planificada.
Ademas, si el resultado del nuevo disefio integra
eficientemente las actividades de la empresa, se consi-
derara como fuente de ventaja competitiva ya que
permitird el desarrollo de lealtad de marca de los clientes.

Evaluacion en produccién mas limpia (EPML)

Esta evaluacion tiene como propasito identificar opcio-
nes para prevenir o reducir desperdicios y emisiones
en la produccion de la empresa. Una produccion mas
limpia implica una mejora continua de los procesos
industriales, productos y servicios. Se reduce ademas
el uso de los recursos naturales de manera
indiscriminada, se previene la polucion en la empresa
y COMO consecuencia se minimizan los riesgos a la
poblacion humana y medioambiente.

Este nuevo enfoque de produccién debera ser integra-
do en todas las unidades de operacion de la empresa
para aprovechar su caracteristica proactiva, pues se
diferencia por ser preventivo y por tomar en cuenta al
detalle todas las emisiones y desperdicios de la em-
presa sin importar su impacto en el medioambiente.

A continuacion se plantean los pasos que se deben
seguir para implementar este nuevo enfoque en las
empresas:

e Paso 1: Empezar
En esta etapa se retinen equipos de PML (Produccién
mas limpia), se inspecciona el sitio en el cual se
operara, se listan los pasos del proceso de toda la
operacion y se identifican los pasos con mayor
cantidad de desperdicio. En consecuencia se obtiene
una seleccion del area de enfoque.

e Paso 2: Analizar los pasos de los procesos de la
empresa.
Esta etapa se caracteriza por la preparacion de un
flujograma de procesos y la asignacion de costos a
los desperdicios generados. De esta manera, se puede
establecer un listado de las causas de generacion
de desperdicio.

= Paso 3: Generar opciones de PML
Las oportunidades de PML deberan ser localizadas
y desarrolladas con la finalidad de descalificar
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aquellas que no son viables. De esa manera se ob-
tendr& un listado de oportunidades de PML.

= Paso 4: Seleccionar opciones de PML a través de la
evaluacion de tecnologias ambientales (EVTA)
El desarrollo de la evaluacion de tecnologias ambien-
tales (EVTA) consiste en describir la tecnologia basica
y la de soporte, identificar los impactos ambientales
asociados, evaluar el cumplimiento de las regulaciones,
realizar comparaciones con alternativas tecnologicas,
identificar alternativas e impactos sociales y econ6-
micos, y preparar un resumen. Como consecuencia
se conseguira una lista de soluciones de PML.

* Paso 5: Implementar opciones de PML
En este paso se preparan las implementaciones de
las opciones de PML, luego se aplican a la empresa
y finalmente se monitorean y evaltian los resultados.

e Paso 6: Mantener la PML
El mantenimiento de las soluciones de PML y la
continua identificacion y seleccion de las etapas de
procesos con desperdicios asegurara que los esfuer-
zos de PML se encuentran activos en las empresas.

Indicadores

Una opcidén alternativa al uso de un SGA son los
indicadores ambientales, a través de los cuales se rea-
liza un analisis previo del tamafio de la empresa y del
impacto de sus operaciones sobre la biodiversidad. Los
indicadores ambientales otorgan informacién relevante
sobre las caracteristicas de la empresa y sus esfuerzos
por reducir el impacto al ambiente. El ISO 14031 esta-
blece los siguientes indicadores:

- Operational Performace Indicator — OPI — (Indicador
del desempefio operacional): éste indicador mide el
impacto ambiental de las operaciones de una em-
presa. Algunos ejemplos son el total de energia usada
por afio, la produccién de desperdicios por afio, las
emisiones de determinados componentes quimicos
por unidad de produccién, el uso de agua por uni-
dad de produccion, entre otros

- Management Performance Indicator - MPI - (Indica-
dor del desempefio administrativo): éste indicador
mide el impacto de las actividades de gestion sobre
el ambiente. Ejemplos: niamero de objetivos y metas
ambientales alcanzados, nimero de empleados
entrenados, nimero de proveedores y contratistas
cuestionados por las practicas de gestion ambiental,
frecuencia de revision de las operaciones, etc.
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Otra categoria importante dentro de los MPI son los
indicadores financieros, los cuales miden los efectos
de las actividades financieras de una empresa. Ejem-
plos: costos de actividades relacionadas al
medioambiente, ahorros en actividades de reciclaje,
sustitucion de materiales, retorno sobre la inversion de
proyectos de mejoramiento ambiental, entre otros.

9.5 Otros aspectos por analizar para el
cuidado de la biodiversidad

L. Area(s) de mayor influencia.

L; Areas de mayor degradacion o aquellas mejor
conservadas dentro del area de influencia.

L. Areas dedicadas a infraestructura, senderos,
atracciones ecoturisticas, de conservacion,
entre otras.

[ Practicas y capacidades de carga en cada area.

[ Productividad de las especies (tasas de crecimiento,
salubridad, condiciones de manejo, entre otros).

[ Especies en peligro de extincion.

[ Caracteristicas del habitat que pueden influir en la
productividad y supervivencia de la especie.

[: Interaccion de la especie aprovechada con otras
especies.

[ Ecosistemas naturales (lagos, rios, bosques) o
especies que puedan ser impactadas por la
actividad del bionegocio.

[ Opciones de repoblamiento.

Origen de las materias primas utilizadas.

[ Caracteristicas de los sistemas productivos de
donde provienen las materias primas.

[ Condiciones sociales y ambientales de las areas
de origen de las materias primas.

[ Oportunidades de conservacion en las areas de
origen de los productos utilizados, para realizar
acciones conjuntas con los proveedores.

O

10. IMPACTOS SOCIALES Y

AMBIENTALES

Como se mencion6 al inicio del manual, un plan de
bionegocios pone especial énfasis en los aspectos so-
ciales y ambientales, sin desmedro del evidentemente
necesario aspecto econémico. A continuacion se
presentan algunos indicadores de medicion de las
buenas practicas ambientales y sociales que podrian
utilizarse para evaluar planes de bionegocios.

10.1 Criterios de evaluacion de impactos
ambientales

Los criterios de evaluacién de impactos ambientales
generalmente empleados en la evaluacion de planes
de bionegocios son los siguientes:

L. Manejo de especies introducidas.

L Aprovechamiento de especies amenazadas.

L Aprovechamiento de ecosistemas fragiles o
amenazados.

L Utilizacion y generacion de desechos téxicos.

L Fortalecimiento de la preservacion y
conservacion.

L. Observancia de no clarear areas de bosque.

i Promocién de la preservacion y conservacion

de especies con alto riesgo de extincion.

Existencia de planes de manejo: indicadores,

seguimiento, actualizaciéon y buenas practicas.

Estudio de impacto ambiental.

Manejo de agua.

Generacion de gases y energias.

Proteccion y recuperacion de suelos.

Reduccién de impactos sobre especies afectadas.

Estudio de funciones ecolégicas.

Manejo de cauces y cuencas.

O

ocoooooC-C

10.2 Criterios de evaluacion de impactos
sociales

Los criterios de evaluacion de impactos sociales mas
frecuentes son los siguientes:

Derechos de los trabajadores.

Apoyo del desarrollo comunitario local.
Cdédigos de ética.

Responsabilidad con clientes y proveedores.
Identificacion de impactos sociales.
Generacion de desarrollos tecnoldgicos.

oo
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Un plan de bionegocios debe tener especial cuidado
con los impactos sociales y ambientales de sus activi-
dades sin descuidar la rentabilidad econdmica del
proyecto. En esto radica una de las grandes diferen-
cias enrelacion a un plan de negocios tradicional. Esta
diferenciacion permite a una empresa de biocomercio
utilizar estrategias de mercado dirigidas a nichos
particulares y altamente segmentados.

11. ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Una vez determinado el plan estratégico, la estructura
legal y organizacional de la empresa, y los planes
operativos de marketing y operaciones, se establecen
las funciones, requisitos y el perfil de cada nuevo cargo.

Para cada cargo se debera establecer: qué hace, cuan-
do lo hace, cémo lo hace y por qué lo hace.

Asimismo, se definiran las competencias®, las respon-
sabilidades®® y los requisitos de cada cargo®.

11.1 Reclutamiento

Luego de determinar los nuevos cargos, es necesario
iniciar un proceso de reclutamiento que puede reali-
zarse al interior de la empresa® o fuera de la misma®.
Cabe sefialar que la mayoria de pequefias y medianas
empresas de biocomercio utilizan una combinacion
entre reclutamiento externo e interno.

11.2 Seleccidn

Una vez reclutados, los posibles candidatos deberan
pasar por un proceso de seleccion con el fin de esco-
ger al candidato que mejor se adecue al perfil del
cargo. Dependiendo del cargo y de las caracteristicas
de los postulantes, se podran desarrollar entrevistas de
seleccién, pruebas de conocimientos o aptitudes,
pruebas de personalidad, entre otros.

11.3 Contratacion

Concluido el proceso de reclutamiento y seleccion, se
continuara con el proceso de contratacion del traba-
jador seleccionado, lo cual resulta fundamental para
evitar posteriores problemas. Debera sefialarse clara-
mente cuales son las condiciones de trabajo, la

remuneraciény las compensaciones y prestacio-
nes establecidas.

En el contrato deberan especificarse las politicas de la
empresa en casos de renuncia, trabajo posterior con
empresas de la competencia, o en relacion al desarro-
llo de nuevos productos o servicios por parte del
trabajador. Es importante que queden claramente
determinados y protegidos los derechos de propiedad
intelectual de la organizacion.

11.4 Capacitacion y evaluacion

Una vez contratado el trabajador, es indispensable que
pase por un proceso de introduccidn y/o capacitacion.
Solo después de haber sido capacitado podra ser eva-
luado. Ambos programas, tanto el de capacitacion
como el de evaluacién, deberan ser utilizados como
herramientas dinamicas y continuas de motivacion.

11.5 Politicas salariales

Deberan determinarse algunas politicas salariales y
planes de recompensa para los nuevos trabajadores.
Es importante que las mismas contribuyan con la moti-
vacion de todos los trabajadores para lograr un mejor
desempenio y eviten, por el contrario, generar conflic-
tos entre las personas.

Una buena administraciéon de los recursos humanos
contribuira:

Mejorando la calidad de vida de los empleados.
Mejorando el ambiente de trabajo.

Reduciendo la rotacion de personal y el ausentismo.
Atrayendo y manteniendo a trabajadores compro-
metidos y motivados.

Aumentando la productividad en general.

oooC

O

8 Por ejemplo: empatia, trabajo en equipo, liderazgo, iniciativa, aptitudes.

8 Por ejemplo: supervision de cierto personal, uso de materiales y equipos, manejo de dinero, manejo de informacién confidencial.
% Por ejemplo, requisitos intelectuales (instruccién secundaria, experiencia anterior, adaptabilidad al cargo), requisitos fisicos

(grado de concentracion visual requerido, esfuerzo fisico necesario).

87 Conocido como reclutamiento interno: los empleados son ascendidos o transferidos para ocupar la vacante.
8 Conocido como reclutamiento externo: las vacantes son cubiertas por personas extrafias a la organizacion o fuera de ella.
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12. ESTRUCTURA DE COSTOS,
PRESUPUESTOS Y EVALUACION
FINANCIERA

Para realizar la evaluacion financiera del proyecto y
evaluar la viabilidad econémica del plan de negocios
es fundamental ordenar y sistematizar la informacion
previamente recogida.

La veracidad de la informacion financiera histérica de
la empresa dara credibilidad a las proyecciones del plan
de bionegocios. Si se esta desarrollando un plan de
bionegocios para una empresa en marcha, debera pre-
sentarse la siguiente informacién desde el inicio de la
empresa o con una antigiiedad de al menos tres afios:

Estado de Pérdidas y Ganancias.
Balance General.

Flujo de Caja.

Ratios financieros de liquidez, solvencia,
apalancamiento y rentabilidad.

oooC

Deberan considerarse cuéles son los supuestos a
utilizar al proyectar los presupuestos y Estados Finan-
cieros. A continuacidn se presentan algunas variables
que deberan ser analizadas: tipo de cambio proyectado,
indice de inflacién, tasa de interés, tasa de des-
cuento, crecimiento en ventas, politicas de pago y de
cobranzas, aumentos en capacidad, politicas de sala-
rios y remuneraciones, etc.

Este es uno de los puntos fundamentales del plan
financiero pues de él depende la veracidad del analisis
final. Si bien se presentan proyecciones sobre la base
de supuestos previamente determinados, es fundamen-
tal efectuar una buena proyeccién de los ingresos
estimados en funcién al analisis de mercado realizado.
El total de las ventas dependera de la demanda esti-
mada proyectada en unidades e ingresos. Una vez
realizada la proyeccién de ventas, debera analizarse si
hay otros ingresos y luego se procede a la realizaciéon
de los presupuestos de ventas, de compras, de
produccion, planillas, etc. No deben dejar de conside-
rarse los costos sociales y ambientales, asi como los
beneficios de las buenas practicas de manejo.

Resulta fundamental tener muy claro lo que significa
un costo fijo o variable y un gasto, pues tienen trata-
mientos distintos. El conocimiento de estos dos tipos
de costos y la posibilidad de separarlos es fundamen-
tal para el calculo del punto de equilibrio.

El punto de equilibrio se refiere a la cantidad de
productos o servicios que deben venderse para que la
empresa no gane ni pierda. Es necesario que se calcu-
le cuanto se va a producir y cuanto se debe vender a
fin de recuperar al menos lo que se invirtio en la fabri-
cacion del producto. Esta herramienta nos permite
conocer cuanto es lo minimo que debe venderse para
que la utilidad sea cero. El punto de equilibrio tiene
que ser analizado con cierto nivel de detalle para esti-
mar cuanto es lo que debe venderse para alcanzar cierto
nivel de ganancia, establecido como uno de los obijeti-
vos de este acapite. Para realizar un buen analisis del
punto de equilibrio, es imprescindible haber separado
claramente los costos fijos de los variables.

Una vez realizadas las proyecciones y luego de cono-
cer el punto de equilibrio, es necesario determinar cual
sera el nivel de endeudamiento requerido para poner
en marcha el plan de bionegocios. La inversion inicial
generalmente estd compuesta por la compra de
nuevos activos fijos, capital de trabajo para la compra
de materias primas y mano de obra, y gastos
preoperativos como licencias, patentes o certificaciones.

La estructura de financiamiento es fundamental para
fijar el nivel de endeudamiento del plan de bionegocios.

Los Estados Financieros y las proyecciones del Flujo
de Caja permitiran al empresario conocer y analizar sus
requerimientos de capital, sus necesidades de liquidez
y coOmo se van desempefiando los indicadores de
solvencia y rentabilidad del negocio.

Los Estados Financieros y las proyecciones® deben
ser detallados y estar correctamente justificados para
prever situaciones dificiles como falta de liquidez para
ampliaciones de capacidad instalada, aumentos en la
produccion y retrasos en las cobranzas.

8 Se refieren a las estructuras de costo, presupuestos y flujo de caja econédmico y financiero.
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El Estado de Pérdidas y Ganancias proyectado
muestra la rentabilidad del bionegocio en un periodo
de tiempo determinado, por lo general, un afio. Se
muestra el total de la proyeccién de ventas y gastos,
arrojando una utilidad antes de impuestos. Esta utili-
dad es de gran interés para los posibles inversionistas
pues de la misma se reparten dividendos a los accio-
nistas.

El Balance General muestra el total de activos, pasivos
y patrimonio de la empresa. Los activos se refieren alo
que la empresa tiene en dinero, mercaderias, equipos,
maquinarias e inmuebles; los pasivos se refieren a las
cuentas por pagar y obligaciones adquiridas; y el patri-
monio se refiere al total del capital social y aportes de
los accionistas.

El Balance General se presenta a una determinada
fecha y es la “fotografia> de una compafiia en un
momento determinado.

Los Estados Financieros suelen presentarse mensual-
mente durante el primer afio de proyeccion y
anualmente el resto del tiempo proyectado para asi
poder visualizar si existe algin tipo de estacionalidad
que pudiera afectar el Flujo de Caja.

A continuacion se presenta una lista de la informacion
requerida para la elaboracion de los Estados Financieros
y proyecciones necesarias para evaluar la viabilidad
economica y financiera del plan de bionegocios:

L. Resumen de las inversiones requeridas: licencias,
capacitaciones, legalizaciones, certificaciones.

L. Presupuestode ingresos: ingresos mensuales
(precio por cantidad) de los proximos 12 meses
y trimestrales de los siguientes tres afos.

L Presupuesto de costo de produccién: materia
prima, mano de obra y costos indirectos de
fabricacion.

L Presupuesto de costo de ventas: diferencia entre
el inventario inicial, las compras, y el inventario
final.

L Presupuesto de gastos: sueldos y salarios, apor-
tes a la seguridad social, aportes al Estado,
alquileres, publicidad, servicios publicos, man-
tenimiento de las oficinas.

L Inversiones en activos fijos: equipos, ampliacion
de planta, tecnologia.

L: Incremento en el capital de trabajo: adquisicion
de materias primas, inventarios de materia prima,
publicidad, sueldos y salarios.

O Estructura de financiamiento: familiares, amigos,
socios, banca comercial, banca de fomento.

L Cronograma de financiamiento: tabla de amorti-
zacion.

L Evaluacion del proyecto: Tasa Interna de Retorno,
Valor Presente Neto, Punto de Equilibrio, Rela-
cion costo/beneficio y Periodo de Recuperacion
del Capital.

Utilizando toda esta informacién, se elaboraran proyec-
ciones mensuales para el siguiente afio y trimestrales
para los proximos cuatro afios o cualquier otro hori-
zonte establecido para el proyecto.

El patrimonio o capital social se refiere a la cantidad de
dinero, bienes o especies que los socios de una
organizacion aportan con el fin de iniciar operaciones
y respaldar préstamos frente a terceros.

Otro aspecto fundamental de este acapite es la deter-
minacion de garantias o avales, asi como el calendario
de amortizacién de préstamos. Es fundamental cono-
cer el tipo y nivel de endeudamiento, asi como las
condiciones del financiamiento®.

Las dos herramientas mas importantes para tomar
decisiones de inversion son el Flujo de Efectivo o Caja,
que permite hacer la evaluacion financiera del proyec-
to a través del andlisis de la TIR y del VPN, y el Punto
de Equilibrio.

El Flujo de Efectivo proyectado para los proximos afios
servira para predeterminar cual sera el efectivo que
ingrese y que salga de la empresa en un periodo futuro.

El Flujo de Caja debe realizarse mensualmente y
proyectarse por, al menos, los préximos tres afios de
actividades.

% Periodo de gracia, tasa de interés, tipo de amortizacion, plazo de pago, etc.
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El Flujo de Caja sirve para conocer el total de desem-
bolsos e ingresos de dinero durante un periodo de
tiempo determinado. Como es de suponer, el total de
ingresos, al menos al inicio del proyecto, no alcanza
para cubrir el total de egresos pues es necesaria una
inversidn en activos y capital de trabajo. Por ello, es
necesario evaluar el Flujo de Caja Econdmico y el Flujo
de Caja Financiero.

El Flujo de Caja Econdmico considera el total de la
inversidn necesaria para poner en marcha el proyecto,
asi como los ingresos y egresos derivados de la activi-
dad operativa. El Flujo de Caja Econdmico asume que
cualquier diferencia es aportada por el accionista. En
este sentido, se estad evaluando la rentabilidad
puramente econémica del proyecto y no se esta consi-
derando el costo ni los gastos del financiamiento.

El Flujo de Caja Financiero se obtiene de agregar el
financiamiento al Flujo de Caja Econdmico. Este
financiamiento se refiere al financiamiento bancario y
no al aporte de los accionistas.

Concluido el Flujo de Caja Econdmico y el Flujo de Caja
Financiero, es necesario estimar el Costo de Oportuni-
dad del Capital (COK) o Tasa de Descuento. Esta Tasa
de Descuento serd la que se utilizara para traer
los flujos a Valor Presente Neto. El COK se refiere al
mejor rendimiento alternativo, de igual riesgo, que ten-
ga el inversionista en el mercado de capitales. Es
decir, el ingreso que podria obtener el inversionista al
invertir su dinero en otro proyecto de igual riesgo e
incertidumbre.

En ese sentido, el COK no puede ser inferior a la tasa
de interés que pagaria un banco por tener el dinero de
la empresa considerando una tasa de riesgo cercana a
cero. Actualmente, para proyectos con riesgos reduci-
dos, el COK para flujos de caja expresados en délares
suele ser alrededor de 20%. Para proyectos de capital
de riesgo, el COK esta alrededor del 32%. En general,
la mejor forma de «estimar» un COK es conversando
con inversionistas expertos en el sector de su interés.

El Valor Presente Neto (VPN), también conocido como
el Valor Actual Neto (VAN), se refiere al valor presente
de los beneficios netos que genera un proyecto a lo
largo de su vida util, descontados al COK estimado.

Este VPN mide en moneda de “hoy” cuanto mas rico es
hoy el inversionista si realiza el proyecto. Cabe sefalar
que el VAN Econdmico se obtiene a partir del Flujo de
Caja Econémico; mientras que el VAN Financiero se
obtiene del Flujo de Caja Financiero. En términos
econdémicos y tedricos, si el VAN es mayor a cero, si
conviene realizar la inversion pues estara indican-
do que es posible obtener mas ganancias que con la
otra mejor alternativa de inversion.

La Tasa Interna de Retorno es otra de las herramientas
financieras que se utilizan para evaluar la rentabilidad
de un proyecto. La TIR mide la rentabilidad promedio,
en un periodo determinado, que genera el capital que
permanece invertido en el proyecto. Es decir, cuanto
ha hecho crecer la inversion.

Si la TIR es mayor que el COK, significa que vale la
pena invertir en el proyecto, pues la rentabilidad gene-
rada por el proyecto es mayor que cualquier otra
alternativa de inversion similar y de igual riesgo.

Como en el caso del andlisis del VAN, es necesario
estimar una TIR Econémica y una TIR Financiera sobre
la base de los Flujos de Caja Econdmicos y Financie-
ros, respectivamente. Si la TIR econémica es mayor
que la TIR financiera, significa que la estructura de
financiamiento no ofrece ventajas para el inversionista.

Para la evaluacién financiera de bionegocios es nece-
sario hacer estimaciones y proyecciones sobre la base
de supuestos, por lo cual los resultados de cualquier
evaluacioén son ‘relativamente” ciertos. Es preciso
utilizar algunos métodos que permitan medir los efec-
tos de ciertos cambios en la rentabilidad de los
proyectos.

La sensibilizacion por variables consiste en calcular,
sucesivamente, los indicadores de rentabilidad mas
usados (VAN y TIR principalmente) para los diferentes
rangos de las variables méas importantes del proyecto,
como podrian ser, precio del bien final, precio de los
insumos, tasa de interés relevante, vida (til, tasa de
cambio de monedas, entre otros. Consiste ademas en

61
Manual para elaborar planes de Bionegocios



MANUAL PARA LA ELABORACION DE PLANES DE BIONEGOCIOS

EL PLAN DE BIONEGOCIOS

establecer diferentes situaciones en las que el conjun-
to de variables cambia. Por ejemplo, la aplicacion de
un nuevo impuesto a la actividad podria modificar
sustancialmente el escenario. En este ultimo caso,
todas las variables se podrian ver modificadas y no solo
una de ellas. En cualquiera de los casos, es necesario
recalcular el VAN y la TIR para emitir nuevas conclusiones.

En consecuencia, deben analizarse las principa-
les cifras, detectar cuales son las més inestables,
hacer el andlisis de sensibilidad propuesto y trabajar
un escenario real, un optimista y un pesimista. Este ana-
lisis de sensibilidad permitira que el interesado se
adelante a situaciones fortuitas elaborando planes de
contingencias.

Al realizarse el andlisis de sensibilidad no se debe
dejar de lado el analisis del entorno, de la cadena de
valor, del estudio de mercado y del plan. Debe haber
cierta consistencia entre estos analisis.

Como en cualquier empresa, es necesario que los
libros contables sean llevados de manera clara y
ordenada; de ellos dependera el monto a pagar de
impuesto a larenta. Es importante tomar en cuenta ade-
Mas que existen ciertos gastos que se deben hacer,
entre ellos, ESSALUD, el Impuesto a la Renta (IR),
entre otros. Estos dependen del sector, industria o ubi-
cacion geografica en la que se encuentre la empresa,
asi como del tipo de sociedad que se haya constituido.

CONCLUSIONES

1. Un plan de bionegocios debe demostrar la viabilidad
comercial, operativa y financiera de una idea de
negocio involucrando a las comunidades locales y
a las poblaciones de menores ingresos. Esta obli-
gado a promover el reparto justo y equitativo de los
beneficios derivados de la biodiversidad, orientdndose
hacia la conservacion de los recursos biolégicos y
reduciendo los impactos sociales y ambientales.

2. Un plan de negocios debe estar escrito de una for-
ma concisa y ser capaz de llamar la atencién de los
inversionistas. Se deben utilizar cuadros, graficos y
fotografias para presentar la informacién relevante.
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3. Siel proyecto consiste en comercializacién o repre-
sentaciones no es necesario que se desarrolle la
parte de manufactura. Tendra que ponerse entonces
mayor énfasis en las estrategias de logisticay mar-
keting, en la obtencion de financiamiento, en los
procesos de seleccion y entrenamiento de vende-
dores, en la red de contactos, en las estrategias de
precios, etc.

4. Siel plan de bionegocios es desarrollado por un
pequefio 0 mediano empresario, debera ser capaz
de ‘vender’ no solo la idea del negocio, sino de
vender a dicho empresario como uno de los mayo-
res “activos” de esa pequefia 0 mediana empresa.
En consecuencia, el plan de bionegocios de un
pequefio empresario incluird informacién sobre el
historial del empresario. La organizacién por si
misma aun no tiene “historia’ suficiente para poder
ser evaluada, por lo tanto es necesario convencer a
cualquiera que lea el plan de negocios de que el
proyecto es viable y rentable.

5. Un plan de negocios tiene que mostrar rigor analitico
y ser capaz de articular la estrategia competitiva con
las estrategias de marketing, operaciones y finanzas.
Se debe tener cuidado con los detalles no mostrados
pues podrian generar desconfianza en los inversionistas.

6. Las proyecciones financieras deben estar bien estruc-
turadas y estar hechas sobre la base de supuestos
plenamente sustentables. Debe desarrollarse un
modelo financiero que pueda ser sujeto a analisis
de sensibilidad y otros calculos por parte de los
inversionistas.

7. Finalmente, debe recordarse que la estructuray el
grado de profundidad en el andlisis de cada uno
de los capitulos de un plan de bionegocios depen-
dera del objetivo con el que desarrolle el mismo.
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HOJAS DE TRABAJO PARA EL DESARROLLO
DEL PLAN DE BIONEGOCIOS

Una vez que se ha definido el verdadero objetivo del plan de bionegocios y de que se hayan abordado
previamente los aspectos tedricos esenciales, es necesario determinar los elementos que deben incluirse
en el documento escrito. Este documento debe constar de ocho partes fundamentales, cada una de las
cuales se desarrollara en una hoja de trabajo individual.

La primera parte se refiere al resumen ejecutivo y es la mas importante. Brinda una primera pero profunda
apreciacion del bionegocio y de las necesidades de financiamiento, asi como de cualquier otro requeri-
miento indispensable para la puesta en marcha y el éxito de la propuesta.

Las hojas de trabajo siguientes presentan la informacion esencial relacionada con las diferentes areas
operativas de la empresa. Los documentos no deben tener contradicciones entre si; las hojas permiten
despejar dichas contradicciones y solucionar las interrogantes que se tengan.

El plan financiero debe mostrar un analisis historico y las proyecciones futuras sobre la base de datos
estimados. Para ello resulta indispensable la hoja de trabajo N° 12 “Estructura de costos, presupuestos y
evaluacion financiera’. Se debe recordar que al final de todo el plan de bionegocios es necesario presentar
algunas conclusiones, para lo cual se puede recurrir a la hoja de trabajo N° 13 “Andlisis general y conclu-
siones del plan de bionegocio.”

Se deben completar las 13 hojas de trabajo con el fin de poner por escrito el plan de bionegocios. No es
una tarea dificil, solo se necesita tiempo, entusiasmo y dedicacion. Vale la pena aceptar el reto de escribir
el documento personalmente, pues nadie mejor que uno para conocer el proyecto en toda su dimension.
De esta manera es posible aduefiarse de una excelente posicién para vender y negociar con potenciales
inversionistas o prestamistas y poner el negocio en marcha utilizando el plan como una guia de accién.

Una vez terminada esta labor, se debe redactar el documento final del plan de bionegocios. Su formato
esta contenido en la tercera parte y usa como plataforma los datos contenidos en las hojas de trabajo aqui
presentadas.
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HOJA DE TRABAJO N° 1
RESUMEN EJECUTIVO

El resumen ejecutivo es probablemente la parte mas importante del plan de bionegocios, pues captara el interés de los
inversionistas. Su extensién no deberia superar las tres hojas y probablemente sea mejor redactarlo al final de todo el
plan, al concluir su elaboracion. Las aseveraciones en este resumen deben ser contundentes y consecuentes con el
resto del documento. Es indispensable que el lenguaje empleado sea claro y que el estilo de redaccién motive el interés
del lector.

PROPOSITO
¢Cual es el propésito del plan de bionegocios?
- Evaluar la viabilidad y sostenibilidad econémica, ambiental y social de un bionegocio.
- Vender la idea del negocio.
- Atraer inversion.
- Establecer alianzas de cooperacion con algunas instituciones.
- Fijar un plan operativo para la gestion de la empresa.

PRESENTACION DE LA EMPRESA
¢Cual es la antigiiedad de la empresa?
¢En qué rubro o sector industrial se encuentra?
¢Cual es su estructura legal y organizacional?
¢Cuales son sus principales fortalezas?
¢Cual es la linea de productos o servicios tradicionalmente ofrecidos?
¢Cuales son las necesidades insatisfechas identificadas que la empresa buscara satisfacer?
¢Cuadles son los nuevos productos o servicios que se ofreceran para satisfacer las necesidades identificadas?

ANALISIS DEL MERCADO
¢Cuadles son las caracteristicas del mercado meta identificado?
¢Cual es el tamafio del mercado y sus posibilidades de crecimiento?

ESTRATEGIAS
¢Cual es la estrategia de negocio con la que se pretende ingresar al nuevo mercado?
¢Cual es la estrategia de marketing seleccionada en funcion a un andlisis del sector y de la competencia?
Segmentacion, posicionamiento y cobertura.
¢Cual es la estrategia de ventas que se piensa utilizar para competir en el mercado?
¢Cudles son los factores claves para el éxito del plan de bionegocios?
¢Cuales son los mayores riesgos o amenazas?

BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA
¢La compaiiia tiene alguna certificacion de buenas practicas de manufactura - BPM?
¢El proceso productivo se basa en investigaciones o conocimientos tradicionales suficientemente comprobados?

BUENAS PRACTICAS AMBIENTALES
¢Las actividades propuestas estan orientadas hacia la conservacién o regeneracioén de especies?
¢Existe investigacién y casuistica suficiente con relacién a los recursos de la biodiversidad materia del plan
de bionegocios?
¢La empresa tiene alguna certificacion ambiental?

BUENAS PRACTICAS SOCIALES
¢En qué medida se beneficia la comunidad de las operaciones y utilidades de la empresa?
¢En qué medida la comunidad esta involucrada y comprometida con las actividades de la empresa?
¢La empresa cuenta con alguna certificacion sobre buenas préacticas sociales?

EQUIPO GERENCIAL
¢Quiénes son las personas clave para el éxito del bionegocio? Conocimientos y experiencia.
¢Quiénes son los accionistas y cual es su participaciéon? Experiencia gerencial.

DATOS FINANCIEROS
¢Cuédl es el monto del capital requerido y cdmo sera distribuido?
¢Cudl ha sido el desempefio historico de la empresa?
¢Cudl es el desempefio proyectado? Periodo de recuperacion de la inversién, punto de equilibrio, TIR, VPN.
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HOJA DE TRABAJO N° 2

CADENA DE VALOR Y ANALISIS DEL ENTORNO DE LA NUEVA EMPRESA

¢Cudles seran las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa?

Variables de influencia externa.

Econdémicas.
Politicas.
Sociales.
Demograficas.
Culturales.

¢ Cudles son las caracteristicas econémicas dominantes del sector?

¢La demanda del mercado aumenta lentamente, en menor grado que los ofertantes?

¢ Existe estacionalidad en la demanda?

¢Existe una guerra de precios entre las empresas competidoras del sector?

¢Los clientes estéan fidelizados con alguna marca en particular? ¢En qué nivel?

¢Cudles son las principales tendencias y cambios para el sector en los préoximos afios?
(Rentabilidad, aparicidon de sustitutos, desarrollo tecnolégico, politicas gubernamentales, etc.)

¢Como se podria describir a la competencia?

¢Venden en el mismo rango de precio / calidad?

¢Cubren las mismas areas geograficas?

¢Tienen una gama de productos comparables a nivel empresa o pais?

¢Enfatizan los mismos canales de distribucion?

¢ Ofrecen servicios similares a los clientes?

¢Utilizan enfoques tecnoldgicos iguales?

¢Cudles son las compafiias més fuertes y débiles del sector?

¢ Qué tan fuerte es la situacién competitiva de la empresa?
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¢Qué medidas estratégicas se estima que podrian tomar las empresas de la competencia como reaccion al
ingreso de una nueva empresa en el mercado?

¢Los productos o servicios de la competencia son altamente diferenciados o basicamente idénticos?

¢Qué labores de investigacion y desarrollo realizan los competidores? ¢ Cada cuanto se efectian?

¢Cual es el poder de negociacién de los proveedores?

¢Las materias primas o ingredientes son escasos?

¢Los proveedores de servicios son abundantes y de calidad?

¢ Ofrecen garantias?

¢Cuan factible y costoso resultaria cambiar de proveedor?

¢La calidad de la materia prima o del ingrediente puede afectar de manera significativa la calidad del producto final?

¢La materia prima o el ingrediente representa una parte importante del costo total del producto?

¢Cuales son las principales fortalezas y debilidades de los proveedores?

¢Cuédles son sus principales oportunidades y amenazas?

¢Coémo se tendria que actuar frente a la escasez de materias primas?

¢Cual es el poder de negociacién de los compradores, clientes o consumidores finales?

¢Cual es el numero de compradores y su tamario relativo?

¢Los compradores se encuentran agrupados?

¢Cual es el costo de cambiar de marca para el cliente?

¢ Cudles son los canales de distribucién mas utilizados en el sector?

¢Cuan bien informados estan los clientes o consumidores sobre los productos, precios y costos del vendedor?
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¢Qué posibilidades hay de que los compradores, clientes o consumidores finales cambien
el producto o servicio ofrecido por cualquier otro sustituto?

¢En funcién a qué variables eligen los clientes entre las marcas de la competencia?

¢Cual es la naturaleza y ritmo del cambio tecnolégico?

¢Cuales son las barreras de ingreso al sector?

¢Es posible tener acceso a las materias primas o ingredientes necesarios en cuanto a calidad y cantidad?

¢Cudles son las economias de escala y curva de experiencia'?

¢Cuales son los costos de aprendizaje? ¢Existe un producto o marca ya posicionados al cual los potenciales
clientes son leales?

¢Es posible acceder a los canales de distribucién ya establecidos?

¢Existen leyes o restricciones legales para el ingreso al mercado? ¢Cudles son?

Construccioén.

Permisos gubernamentales.

Licencias para la explotacion de recursos naturales.
Otras autorizaciones.

¢Existen politicas reguladoras, aranceles o algunas otras restricciones comerciales internacionales?

¢Qué patentes pueden suscribirse para la proteccion de la propiedad intelectual?

¢Cudles son las barreras de salida del sector?

¢Es mas costoso salirse del negocio que quedarse, aunque el desempefio sea bajo?

¢Cuales son los “impulsores de cambio” en los bionegocios y qué impacto tendran en los proximos meses?

* La curva de experiencia existe cuando el costo unitario se reduce y el volumen de produccién se incrementa por acumulacion de conocimiento o por
dominio de tecnologia reciente. A mayor efecto de la curva de experiencia, mayor es la ventaja de costos de la empresa con mayor volumen de produccion.
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¢Es atractivo el sector o subsector y cuales son los factores clave que determinaran el éxito competitivo en el
entorno de los bionegocios?

¢En qué radicaré la “generacion de valor con respecto a la competencia?

¢Cuales seran los actores que participaran en la actividad comercial de la nueva empresa? Se debe identificar la
cadena de valor de la empresa, es decir, aquellas actividades que crean un valor para los clientes y las actividades de
apoyo relacionadas?.

Flujograma.

2 La competitividad de costos de una empresa depende no solo de los costos de las actividades que desempefian internamente, sino también de los costos
en las cadenas de valor de proveedores y aliados.

68
"W Manual para elaborar planes de Bionegocios



MANUAL PARA LA ELABORACION DE PLANES DE BIONEGOCIOS

HOJAS DE TRABAJO PARA EL DESARROLLO DEL PLAN DE BIONEGOCIOS

HOJA DE TRABAJO N° 3

HISTORIA DE LA EMPRESA Y ANTECEDENTES DEL PROYECTO

Es necesario recordar que para el nuevo inversionista los datos histéricos de la empresa en marcha y de sus accionistas
son fundamentales para tomar decisiones de inversion.

¢Cual es la razdn social, tipo de sociedad y estructura organizacional de la empresa?

¢En qué rubros se encuentra actualmente la empresa y qué productos ofrece?

¢Cudl es la mision, vision y filosofia de la empresa?

¢Quiénes constituyen la empresa y quiénes son los actuales accionistas?

¢Quiénes forman parte del actual equipo gerencial? ;Qué caracteristicas distinguen a la empresa?

¢Cudl es la calidad del recurso humano con el que se cuenta?

¢Cuales son los principales actores relacionados actualmente con la empresa en funcionamiento?

Mercados.
Clientes.
Competidores.

¢Cuando y en qué circunstancias surgio la empresa?

¢Cual ha sido la trayectoria de crecimiento de la empresa en los ultimos afios?

¢Donde se localiza la empresa y por qué en ese lugar en particular?

¢Cual es la percepcion o imagen que se tiene de la empresa en el medio? Lider en tecnologia, innovacion, calidad de
sus productos, calidad de sus servicios, etc.

¢Cual es el posicionamiento de la empresa en el mercado en funcién a la capacidad que tiene para satisfacer las
necesidades de sus clientes, con relacién a la competencia?
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¢En qué situacién financiera se encuentra la empresa?

¢Cuél es la conformacion del capital social?

¢COmo estad compuesto el patrimonio?

¢ Cudl es el nivel de endeudamiento?

¢Cual es la clasificacion de crédito de la empresa?

¢Cuédl ha sido el comportamiento de los ingresos por ventas, utilidades y unidades vendidas en los Ultimos afios
con relacion al mercado total?

¢Cual ha sido la tendencia en las utilidades operativas y netas en comparacion con otras compafiias del mismo sector
o industria?

Es necesario elaborar un breve andlisis de los ratios financieros (rentabilidad, solvencia, apalancamiento y liquidez)
y de la informacién contenida en los Estados Financieros.
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HOJA DE TRABAJO N° 4

EL PRODUCTO O SERVICIO POR OFRECER

¢Qué nuevo producto o servicio se piensa establecer? (Produccién, comercializacion, exportacion,
importacién, manufactura, extraccion, crianza, reciclaje, conservacion).

¢El nuevo producto o servicio que se piensa lanzar al mercado se encuentra en el mismo sector de la empresa
gue ya esta en marcha?

¢A qué sector se piensa ingresar? (Agroindustria, alimenticia, confecciones, medicina natural, maderera).

¢Cuales son las necesidades del mercado por satisfacer?

¢Cuédles son las caracteristicas distintivas del producto o servicio que se piensa ofrecer?

El producto o servicio tiene las siguientes caracteristicas:

Atributos fisicos: disefio, color, tamafio, envase.

Caracteristicas especiales o distintivas: calidad, uso, tecnologia.

Beneficios.

Ciclo de vida del producto: evolucion a lo largo del tiempo; etapa actual y justificacién de la misma.
Empaquetado y etiquetado.

Marca.

Logo.

Imagen: de prestigio, calidad, seguridad.

Servicios conexos: garantias, servicios postventa.

Patentes y licencias de propiedad intelectual.

¢Qué labores de investigacion y desarrollo ha llevado a cabo la empresa? ¢Qué labores desarrollara y cual
sera el costo de las mismas?

¢De qué forma la competencia realiza esta tarea?

Las ventajas diferenciales que el bien o servicio tiene para los clientes potenciales son:
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HOJA DE TRABAJO N° 5

ESTUDIO DE MERCADO

Objetivos del estudio de mercado realizado.

Primer paso: uso de fuentes secundarias para conocer el mercado.

Estudios de mercado ya publicados.

Memorias de empresas.

Periddicos, diarios, revistas, boletines y suplementos.
Material audiovisual (reportajes, documentales y noticieros).
Internet.

Otros.

¢Qué resultados se obtuvieron de esta investigacion preliminar?

Segundo paso: uso de técnicas cualitativas en la etapa exploratoria del estudio
(focus groups o entrevistas en profundidad).

¢Qué informacion del mercado no se pudo hallar con fuentes secundarias?

¢Qué informacion se solicité a consumidores potenciales o especialistas para enriquecer la ya obtenida?
¢Cuantas entrevistas se realizaron? ;A quiénes?

Guia de preguntas o pautas aplicadas en las entrevistas individuales y/o grupales.

Principales datos obtenidos.

¢Qué interpretacion o hipétesis pueden derivarse de los focus groups y entrevistas?

Tercer paso: uso de técnicas cuantitativas (cuestionarios estructurados).

¢Qué informacion del mercado no se pudo hallar con técnicas cualitativas?

¢Cudles fueron las principales variables de estudio?

¢Cual es el total del publico objetivo?

¢Cudl es el tamafio de la muestra elegida para aplicar los cuestionarios? ¢Cuando se aplicaron los cuestionarios?

¢Cuales fueron los cuestionarios aplicados?

¢ Cudles fueron los resultados obtenidos?
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Seguimiento y evaluacion.

Conclusiones obtenidas a partir del tercer paso.

¢ Qué perfil general tiene el cliente potencial?

¢Qué comportamiento de compra tiene el cliente potencial?

¢Cual es la intencién de compra existente frente al nuevo producto o servicio?

¢Qué atributos busca el mercado y cuanto esta dispuesto a pagar por ellos?

¢Cual es la estimacion de la demanda que tendra la empresa?
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HOJA DE TRABAJO N° 6

PLAN ESTRATEGICO

¢Cambiara la actual misioén, vision y filosofia empresarial dado el desarrollo de nuevos productos o servicios?
Se debe describir la nueva misién, asi como la filosofia empresarial.

La nueva mision de la empresa sera “Producir bienes y servicios a precios competitivos, que satisfagan las necesidades de
los consumidores potenciales o clientes y aporten calidad de vida, reduciendo progresivamente el impacto ecolégico
y la intensidad de recursos a lo largo del ciclo de vida de la empresa’.

Los objetivos estratégicos son:

Tecnologia.
Mercado.
Posicionamiento.
Recursos humanos.
Rentabilidad.

¢En gqué se basa el factor clave del éxito de la compafia? (Tecnologia, procesos, acceso a recursos naturales, sistema
de distribucién, beneficios arancelarios, estabilidad econémica, estabilidad politico-social, desarrollo de infraestructura
para la comercializacion, servicios de apoyo a los negocios, habilidad organizacional, habilidad en estrategias de
marketing, contactos personales, imagen-reputacion, bajos costos generales, acceso a capital para financiamiento,
capacidad de responder a las expectativas de los clientes y satisfacer sus necesidades).

La estrategia competitiva elegida es liderazgo en costos o diferenciacion; enfocada a todo el mercado o a determinado
segmento.

¢Por qué se ha seleccionado dicha estrategia?

¢En qué medida esa estrategia asegurard el éxito de la empresa?

¢Qué se necesita para que la empresa logre una ventaja competitiva sostenible?

¢Cuales son los recursos y habilidades competitivas que necesita la empresa para tener éxito en el mercado?®

3 ¢El recurso del cual se hace uso es dificil de imitar, puede agotarse en el tiempo, es superior en calidad y rendimiento con respecto al de la competencia,
podria ser superado en el mediano o largo plazo?
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¢Cual podria ser la ventaja competitiva de la empresa? (Patentes, marcas, desarrollo de nueva tecnologia, know how
del negocio, ubicacién estratégica, contactos de los promotores).

¢La empresa cuenta con alguna ventaja comparativa que pudiera explotar? Describirla.

Las ventas del bien o servicio se veran favorecidas por las siguientes condiciones:

Socioculturales.
Econdmicas.
Demograficas.
Legales.
Politicas.
Globales.

¢Con quiénes se ha realizado algun tipo de alianza o convenio? ¢(Con quiénes podria o deberia realizarse?

¢Cual es la competencia central de la compafiia?*

¢Cuédl es la competencia distintiva?®

4 Se refiere a aquella actividad que la compafiia desempefia bien con relacion a otras actividades internas.
° Se refiere a aquella actividad que la compafifa desempefia bien en relacion con los competidores.
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Estrategia competitiva de liderazgo en costos:

¢Los precios y costos de la empresa son competitivos?

¢Los precios pagados por la materia prima, licencias, energia, impuestos, etc., son competitivos?

¢Los costos de produccion son menores que los de la competencia?

¢Los costos de marketing, ventas y promociéon son menores?

¢El costo del transporte y los servicios logisticos son competitivos?

¢Los costos del canal de distribucién son atractivos?

¢En qué medida la inflacion, devaluacion, tasas de interés y de cambio, asi como los impuestos influyen
en la competitividad de los costos de la empresa?

¢Qué tan poderosa es la posicidn competitiva de la empresa en relaciéon con la de sus rivales?

¢Coémo desplegar mejor los recursos tomando en consideracion la situacion interna de la empresa y la situacion
externa a ella?

¢Es intensa la competencia de precios entre los vendedores rivales?

¢El producto se encuentra estandarizado o es facilmente disponible?

¢Son pocas las maneras de lograr una diferenciacion del producto?

¢El producto estandarizado puede satisfacer las necesidades del cliente?

¢Los clientes pueden optar por vendedores que ofrecen un precio mas bajo por productos similares?

¢Los compradores son importantes y tienen un poder de negociacion para reducir los precios?

Si las respuestas a estas preguntas son afirmativas, probablemente una estrategia de liderazgo en costos sea la mas
adecuada.
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Estrategia competitiva de diferenciacion.

¢Se puede exigir un precio extra por el producto o servicio, es decir, los clientes estan dispuestos a pagar
por una diferenciacion?

¢Es posible ganar la lealtad del cliente?

¢Es posible incrementar el nivel de satisfaccion del cliente en formas no econémicas o intangibles?

¢Es posible competir sobre la base de las capacidades competitivas que los rivales no pueden igualar?

¢Qué opciones estratégicas podrian tomarse para lograr una competitividad de costos?

s Negociar precios mas favorables con los proveedores.

i Colaborar con los proveedores para lograr costos méas bajos.

[: Integrarse hacia atras para tener el control sobre los costos de las materias primas o ingredientes comprados.

[: Tratar de usar insumos sustitutos de un precio mas bajo.

[, Desempefiar una mejor labor en la administracion de los eslabones de las cadenas de valor de los proveedores y
de la propia empresa.

[; Tratar de compensar la diferencia reduciendo costos en otras partes de la cadena.

[ Presionar a los distribuidores para que reduzcan sus margenes.

[ Integrarse hacia delante para disminuir los costos de distribucién y margenes de ganancia.

77
Manual para elaborar planes de Bionegocios ~“#



MANUAL PARA LA ELABORACION DE PLANES DE BIONEGOCIOS

HOJAS DE TRABAJO PARA EL DESARROLLO DEL PLAN DE BIONEGOCIOS

HOJA DE TRABAJO N° 7

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y LEGAL

¢Qué estructura organizacional tendra la empresa? ¢ Simple o compleja? ¢Por qué?

¢Qué conformacion legal tendra la empresa? ¢Por qué?

Acuerdos con los accionistas:

Acuerdos de cesion.

Acuerdos de confidencialidad.
Acuerdos de no-competencia.
Acuerdos de compra de acciones.
Acuerdos de transferencia de derechos.

Acuerdos con los asesores:

Acuerdos de exclusividad.
Acuerdos de confidencialidad.
Acuerdos de opcion de compra de acciones.
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HOJA DE TRABAJO N° 8

PLAN DE MARKETING

Objetivos de marketing en el corto, mediano y largo plazo.

Definir la poblacién del mercado.

El mercado objetivo esta conformado por:

¢Qué mercados secundarios podrian atenderse?

¢Cudles son las caracteristicas de dicho mercado?

Tamario.

Nivel socioeconémico.

Ubicacion geografica.

Sexo.

Rango de edades.

Ocupacion.

Comportamiento de compra.

Expectativas de precio, calidad y servicio post-venta.
Sensibilidad a cambios en el precio y calidad.
Habito de consumo.

Nivel de ingresos.

Nivel de gastos.

Proyecciones a futuro.

Otros.

Consumo total de unidades.

De ese mercado, se espera satisfacer la siguiente proporcion:

Se estima que ese consumo se distribuird de la siguiente manera en los préximos cinco afios:

Afo 1
Afo 2
Afo 3
Afo 4
Afo 5
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Ventas proyectadas para los proximos periodos en funcion a tres escenarios:

OB WN -

Estrategias por aplicar:

Competitiva.
De posicionamiento.
De crecimiento.

¢Por qué se piensa que la empresa podra satisfacer las necesidades del mercado de mejor manera que
la competencia?

¢El costo del producto o servicio es menor y, por consiguiente, es posible ingresar al mercado con precios
mas bajos que los de la competencia?

¢El nuevo producto o servicio ofrecido es de mejor calidad pero puede venderse al mismo precio que los bienes
de la competencia?

¢La empresa esta en capacidad de ofrecer un mayor volumen de bienes y servicios que la competencia y,
por consiguiente, tiene un mayor poder de negociacion frente a los competidores?

La estrategia de precio a utilizar serd la siguiente:

Corto Plazo
Mediano Plazo
Largo Plazo

Los canales de venta y distribucion seran los siguientes:

¢Doénde se piensa ubicar el negocio y por qué en ese lugar en particular?

Mayor concentracién del puablico objetivo

Facilidades de localizacién o distribucion

Cercania a la materia prima

Disponibilidad de mano de obra calificada para la tarea a precios razonables
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¢Existen algunos beneficios tributarios por operar en esa zona?

¢La competencia es aun incipiente?

Las estrategias de ventas y promocion seran las siguientes:

Alternativas para ingresar al mercado internacional:

¢Se piensa vender el producto tal y como se ofrece en el mercado internacional?

¢Qué modificaciones se haran al producto para ingresar al mercado internacional?

¢Qué mercado se atacara inicialmente y cuéles son los criterios de selecciéon?

¢Para ingresar a nuevos mercados es necesario disefiar nuevos productos?

El presupuesto de marketing es el siguiente:

Investigacion de mercado
Inauguracion
Folleteria / volantes
Medios
Merchandising
Otros
Total del presupuesto

¢Cuales son las acciones de contingencia en caso de que no se cumpla con los objetivos de marketing trazados?
¢Cual es el costo de las mismas?

Finalmente, se debe concluir:

¢Es posible ofrecer un producto igualmente bueno que el de la competencia pero a menor precio?

¢Es posible mejorar la tecnologia para que los procesos de la competencia queden obsoletos?

¢Es posible afiadir nuevas caracteristicas al producto para atraer a los clientes de la competencia?

¢Es posible construir una nueva planta con mayor capacidad cerca de la competencia?

¢Es posible ampliar la linea de productos?

¢Es posible desarrollar capacidades de servicio al cliente que la competencia no posee?
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HOJA DE TRABAJO N° 9

PLAN DE OPERACIONES

Obijetivos de operaciones en el corto, mediano y largo plazo en las areas de costos, calidad, entregas y flexibilidad.

Estrategias por aplicar:

De proveedores.
De logistica.

De capacidad.
De procesos.
Otras.

¢Cual sera el proceso de manufactura, desde la compra de materias primas hasta que el producto haya
quedado terminado y sea vendido?

¢Como se estableceran las caracteristicas y capacidades técnicas?

¢Cuales son los puntos criticos del proceso o los «momentos de la verdad»?

¢Se ha considerado la realizacion de actividades para la disminucién de impactos negativos del proceso productivo
sobre los recursos biolégicos y las poblaciones humanas?

¢Qué politicas de conservacion se han considerado?

¢Qué sistema de seguimiento se considera 6ptimo? ;Manejo adaptativo o gestion adapatable?

¢Qué infraestructura se necesita? (Local, maquinas, instalaciones).

¢;De qué manera debe asegurarse que la infraestructura sea segura?

¢Cuales son las condiciones sociales y ambientales de las areas donde se desarrollara la iniciativa?

¢Cudl es la localizacién geogréfica?

¢Se cuenta con condiciones de acceso adecuadas para los clientes o proveedores?

¢Se cuenta con los servicios publicos necesarios para el proceso productivo?
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(Electricidad, gas, agua, recojo de basura, seguridad, etc.).

¢Cuédles son las caracteristicas biofisicas relacionadas con los procesos productivos?

¢Cudles son los impactos del uso del recurso sobre elementos como el agua, suelo, aire, areas naturales
y poblaciones aledafias involucradas?

¢Coémo se distribuiran los materiales, maquinarias y equipos en el lugar de trabajo?

Plano de distribucion.

Programacion para los cinco primeros afios:

Actividades productivas.
Recursos.
Insumos.
Personal.

¢Cual es el perfil del personal de operaciones? ¢ Es factible conseguirlo?

¢Coémo se distribuiran las funciones entre todo el personal?

¢Como se llevara el control de inventarios?

¢Coémo se puede obtener la seguridad de que el producto final es de buena calidad?

¢Coémo se coordinara entre las diversas etapas de produccion, de tal manera que se tenga el producto a tiempo,
de acuerdo con las especificaciones de calidad, costos y entrega al cliente?

Proveedores

¢Cual es la disponibilidad de materia prima para el negocio?

¢Se conoce el origen de las materias primas, los productos o servicios que deberan comprarse?

¢Se conocen las caracteristicas de los sistemas productivos de donde provienen las materias primas o servicios?

¢Quiénes son los proveedores de insumos 0 materias primas clave?

¢Quiénes son los proveedores de servicios clave?
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¢Cuales son las condiciones sociales y ambientales de las areas de origen de las materias primas o servicios?

¢La cantidad es suficiente?

¢Cudl es la densidad poblacional de las especies aprovechadas? ;Cual es la tasa de natalidad, crecimiento
y mortalidad de la especie aprovechada?

¢Las condiciones de su habitat son adecuadas para garantizar la productividad y supervivencia de la especie?

¢La materia prima o servicio cumple con las especificaciones de calidad requeridas por el mercado,
cliente o consumidor?

¢Se cumple con las buenas préacticas agricolas, de manufactura y de extraccion?

¢Las condiciones de productividad y salubridad son adecuadas en cautiverio?

¢Las materias primas o servicios tienen un precio estable a lo largo del afio?

¢En qué moneda suele pagarse?

¢Cual ha sido el comportamiento de dicha moneda en los Ultimos afios y qué expectativas se tiene al respecto para
proximos meses o afios?

¢Qué tipo de convenios o contratos deberan firmarse con los proveedores para asegurar el abastecimiento
de materias primas o servicios?

Logistica

¢Cudl es el proceso logistico del bien o servicio desde su produccion hasta llegar al consumidor final? Graficarlo.

¢Cuales son los “‘momentos de la verdad” en el proceso logistico?

¢Coémo se ejerce el control de calidad del proceso logistico?

Capacidad

¢Cual es la posibilidad de ampliar las instalaciones de acuerdo con el crecimiento de la demanda?

¢En qué momento se generan economias de escala?
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HOJA DE TRABAJO N° 10

PLAN DE MANEJO DE RECURSOS DE LA BIODIVERSIDAD

Objetivos del plan de manejo.

Principales consideraciones e informacién para el cuidado de la biodiversidad.

Descripcion de la biodiversidad directamente utilizada y por aprovechar para el funcionamiento del plan de bionegocios.

Descripcion de la biodiversidad indirectamente utilizada o influenciada por el funcionamiento del plan de bionegocios.

Plan de Manejo General (PMG).

Plan Operativo Anual (POA).

Practicas ambientales y sociales por utilizar:

Estrategias.

Politicas.

Control de seguimiento.

¢Es posible disminuir el nivel de desperdicios?

¢Alguno de los desperdicios puede ser reciclado o reutilizado como materia prima para otro proceso? ¢De qué
manera?

¢Coémo se pueden ordenar o apilar los residuos con el fin de reducir costos y no dafiar al ambiente?

¢Es posible disminuir el consumo de agua y energia eléctrica para los mismos niveles de produccion? Por ejemplo,
reciclando agua, teniendo las instalaciones sanitarias y eléctricas en buen estado o monitoreando el uso de energia.
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¢Cuan significativos son estos ahorros en las estructuras de costos de los productos o servicios?
¢Se logra un aumento de la productividad y de la rentabilidad?

¢Es posible reducir la contaminacién creada en la comunidad y, por consiguiente, mejorar la imagen de
la empresa y sus productos ante sus consumidores o clientes?

Factores clave para el éxito:

Identificar los procesos clave para el ahorro de recursos y reciclaje de los mismos.

Establecer objetivos claros y reales para la reduccion de desechos.

Capacitar al personal e involucrar a «voluntarios» para reducir desperdicios y economizar agua,
energia y materias primas.

Asignar responsabilidades de manera clara y categorica para llevar a cabo cada una de las acciones de mejoras,
asi como para controlar resultados.
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HOJA DE TRABAJO N° 11

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Describir la cultura y filosofia empresariales.

¢Quiénes conforman el directorio?

¢Existe un puesto o funcién clave en la organizaciéon? ;Cémo asegurar la fidelidad del trabajador
que debera ocupar dicho cargo?

Objetivos del plan de recursos humanos.

¢Cuales son las necesidades de personal para la nueva idea de negocio?

¢Cual es la nueva estructura organizacional de la institucidon? ¢Lineal o funcional? Graficarla.

Organigrama.

¢Cuédles son las politicas que contribuirdn con el desarrollo del personal?

¢Cuédles son las politicas de recursos humanos?

Reclutamiento.

Seleccion.

Contratacion.

Capacitacion.

Evaluacion.

Remuneracion y beneficios.

Otras (rotacion, renuncias, despidos).

¢Como se distribuye el presupuesto de personal?

Planillas.

Capacitacion.

Desarrollo.

Compensaciones y retribuciones no monetarias.

¢Cuales son las politicas con respecto a los servicios de asesoria externa?

Contable.
Legal.
Financiera.
Tecnolégica.
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HOJA DE TRABAJO N° 12

EVALUACION FINANCIERA

ESTRUCTURA DE COSTOS, PRESUPUESTOS Y EVALUACION FINANCIERA

¢Como se ha desempefiado la empresa durante los ultimos tres afios?

Estado de pérdidas y ganancias.
Balance general.

Flujo de caja.

Ratios financieros.

¢Cuédles son los supuestos detras de las proyecciones?

¢Cuédles son los requerimientos de capital?

¢Cuales son las politicas con respecto a:

Manejo de cuentas por cobrar.

Manejo de cuentas por pagar.

Manejo de inventarios.

Inversiones en infraestructura.

Sistema de remuneraciones y compensaciones.

Controles financieros (control de caja, disposicion y uso de fondos, controles internos, manejo de efectivo).
Déficit o excedente de efectivo.

¢Cudles son las razones que hacen suponer que el financiamiento hara exitoso el negocio? (Tasas de interés
preferenciales, facilidades de préstamos).

Presupuesto de ingresos: resumir las ventas proyectadas de manera mensual para el primer afio y anual para el resto
de los afios de evaluacion.

Presupuesto de egresos.

Evaluacion del punto de equilibrio.
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¢Como se piensa financiar el negocio?

Parientes.

Amigos.

Clientes.

Proveedores.

Sector bancario local.

Sistema bancario internacional.

Otras instituciones de cooperacion internacional.
Donaciones.

Colectas.

Actividades sociales y culturales pro-fondos.

¢De qué forma se amortizara la deuda?

¢Qué nuevos requerimientos de deuda seran necesarios en el futuro?

Estado de pérdidas y ganancias.

Balance general.

Flujo de caja econémico y financiero: mensual por el primer afio y trimestral por los siguientes afios.

Andlisis de ratios financieros.

Evaluacion por escenarios.

Estimacién del COK.

Evaluacion financiera.

Valor Presente Neto Econdmico.
Valor Presente Neto Financiero.
Tasa Interna de Retorno Econémica.
Tasa Interna de Retorno Financiera.
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Andlisis de sensibilidad.

Escenario optimista.
Escenario mas probable.
Escenario pesimista.

Copias de documentos, contratos y acuerdos importantes por presentar.

Contratos de alquiler o leasing.

Contratos de ventas / comerciales.

Presupuestos de los principales proveedores de materias primas o servicios.
Acuerdos de accionistas 0 socios.

Opciones de compra o venta de acciones.

Acuerdos o contratos de empleo.

Acuerdos de confidencialidad y no-competencia.

Sequros.

Licencias, permisos y patentes.

Convenios existentes con otras instituciones.

Otros documentos que respalden el plan de bionegocios presentado o sus EE.F
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HOJA DE TRABAJO N° 13

ANALISIS GENERAL Y CONCLUSIONES DEL PLAN DE BIONEGOCIOS

Con respecto al producto o servicio:

¢El producto o servicio esta claramente definido?

¢El modelo de negocio es sostenible en el tiempo? Analizar las oportunidades y amenazas de la industria, asi como
las fortalezas y debilidades de la empresa.

¢En qué medida podria verse alterado el poder de negociacion de los proveedores, clientes y competidores?

¢El modelo de negocio es capaz de generar una ventaja competitiva en el tiempo?

¢En qué medida las ventajas comparativas pueden ser rapidamente copiadas o asumidas por los competidores?

Con respecto al potencial del mercado:

¢Cuan atractivo es el sector o subsector en el que se pretende ingresar?

¢Dicho sector se encuentra en etapa de crecimiento, madurez o esta ingresando a una etapa de saturacion?

¢Es posible estimar de manera consistente el potencial de crecimiento del mercado y el atractivo del sector o subsector?

Con respecto a la estrategia del negocio:

¢Esta claramente identificado el segmento o nicho de mercado?

¢La estimacion de demanda o del mercado potencial de clientes parece consistente y realista?

¢Esta claramente establecida la estrategia de negocio y es consistente con las estrategias funcionales?

¢En qué medida dicha estrategia le permitira a la empresa competir en mejores condiciones de mercado?
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Con respecto a los procesos operativos de la empresa:

¢La disponibilidad de materias primas, ingredientes o recursos necesarios para la produccién estimada es suficiente
en volumen?

¢La calidad de los insumos y recursos requeridos cumplen estandares establecidos por el mercado?

¢Es posible acceder a los mercados de destino con la infraestructura y tecnologias disponibles?

¢Se cuenta con los conocimientos necesarios para lograr alguna ventaja competitiva o comparativa en el corto y
mediano plazo?

¢En qué medida los procesos se basan en estudios cientificos o conocimientos tradicionales?

Con respecto al equipo gerencial:

¢Cudl es el nivel profesional del equipo gerencial?

¢Cual es la experiencia de los socios en negocios o industrias similares?

¢Con qué equipo de directores o asesores se cuenta?

¢Cudles son las habilidades de los socios?

¢Con qué capital material, financiero, humano o relacional cuenta cada uno de los socios?

Con respecto a los posibles resultados econémicos:

¢Cuél es el periodo de recuperacion de la inversion?

¢En qué medida podrian afectar el desempefio econdmico en la politica fiscal o0 monetaria?

¢Qué probabilidades hay de que el precio tenga que reducirse por condiciones del entorno o del mercado y, por
consiguiente, la utilidad de la operacién se vea seriamente afectada?

¢Cuales son los niveles de endeudamiento y estructura de capital 6ptimos?
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Con respecto al impacto social:

¢En qué medida la comunidad se involucra en las actividades de la empresa?

¢En qué medida la comunidad en la que se desarrollan las actividades de la empresa se vera beneficiada?

¢Es posible generar mas puestos de trabajo en la zona?

¢La empresa cuenta con algun sistema o metodologia que le permita tener un balance social?

Con respecto al impacto ambiental:

¢Las actividades de la empresa se orientan a la conservacion o regeneracion de especies?

¢La empresa tiene alguna certificacion ambiental?

Con respecto a las oportunidades de desarrollo:

¢Se ha realizado la investigacion necesaria sobre la especie de la biodiversidad?
¢Se han realizado estudios sobre los posibles usos de la materia prima de la biodiversidad?
¢En qué medida el uso del recurso podria debilitar o fortalecer el ecosistema?

¢Cada cuanto tiempo seran analizados los impactos ambientales que origine la empresa?

¢ CUAL ES LA VIABILIDAD DEL PLAN DE BIONEGOCIOS PRESENTADO?
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FICHAS DE APOYO

ANALISIS DEL MICROAMBIENTE

LA COMPETENCIA

La siguiente tabla busca realizar un analisis de la competencia en relacion con el bien o servicio a ofrecer.

_ Competidor A Competidor B Competidor C

Nombre del competidor
Caracteristica del competidor
Producto o servicio con el que se compite
Ventaja diferencial
Fortaleza del competidor
Debilidad del competidor
Estrategia competitiva
Posibilidad de sacar al competidor
del mercado

Los principales competidores son:
a)
b)
c)
d)

LOS PROVEEDORES

Recurso necesario (grado de Disponibilidad Posibles Fortalezas del Debilidades del
importancia para el negocio) P proveedores proveedor proveedor
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TERCERA PARTE

ESTRUCTURA DE UN PLAN DE BIONEGOCIOS

El formato del plan de bionegocios que se muestra a continuacion es una guia flexible que debe desarrollarse en un
méaximo de 20 paginas. Los anexos pueden tener la extension deseada y deben contener de manera detallada
informacion que respalde la que se presenta en el documento.

El cuerpo tedrico de la primera parte y las hojas de trabajo sirven como los pilares para el desarrollo del documento.
La matriz de seguimiento permite conocer en qué medida se avanza y qué puntos son los que faltan tocar.

I. Resumen ejecutivo (1 pagina)

oo

oo

¢Cual es el propdésito de su plan de negocios?
¢Cual es su justificacion?

¢Cual sera el producto o servicio ofrecido?

¢ Cudles son las caracteristicas del mercado meta?
¢ Qué estrategia de negocio se llevara a cabo?

¢ Qué préacticas ambientales se pondran en
funcionamiento?

¢ Qué précticas sociales se pondran en funcionamiento?
¢Como seré el desempefio financiero del bionegocio
propuesto y qué indicadores financieros se
obtendran? ¢ Cual sera su estructura financiera?

Historia de la empresa y antecedentes
del proyecto (1 pagina)

¢Cudl es la estructura legal e historia que tiene la
empresa en marcha? (o la que se propone crear,
por muy breve que sea).

¢Cudles son los rubros y productos que posee la
empresa? (independientemente de si se encuentra
en funcionamiento o no).

Si ya se encuentra en funcionamiento: ¢ cudles son
los principales productos, mercados, clientes y
competidores? Si se trata de una empresa nueva,
esta seccion puede obviarse.

¢ Cudl ha sido su desempefio en unidades vendidas,
ventas netas y utilidades? Si se trata de una organi-
zacion nueva, la informacioén sera explicada en el
analisis contable y financiero.

¢Cudl es la mision y vision de la empresa? (en el
caso de una empresa establecida)

¢Cémo contribuye la empresa con su entorno, la
comunidad y el ambiente? (si es una empresa
nueva, coémo lo hara).

I1l. Analisis de la cadena de valor y entorno
del nuevo bionegocio (1 pagina)

[, Analisis FODA:

[

[

¢ Cuales son las principales fortalezas y debilidades
de la empresa propuesta?

¢Cuales son las principales oportunidades y
amenazas que aparecen en el Plan?

Como se vera influenciado el bionegocio por
factores externos?

¢Cuales son las principales variables externas
que pueden afectar directamente el proyecto?
(econdmicas, politicas, sociales, demograficas y
culturales).

¢Cudl ha sido el comportamiento del sector en
el que se quiere ingresar?

¢ Cudl es el poder de negociacion de los proveedores
y clientes?

¢Cémo se comporta el mercado de los competidores
y los sustitutos?

¢ COmo funciona la cadena de valor de la empresal?
Identificar a todos los actores que intervienen en
la actividad productiva y comercial del nuevo
bionegocio (realizar un flujograma de los mismos).
¢Cuales son los principales agentes a los que
afectaria el bionegocio? (comunidades, ONG,
Municipalidades, ente otros) ¢Cudl es su poder
de influencia?

¢Cuales seran los principales proveedores del
bionegocio? ¢ De qué zonas provienen los recursos?
¢Qué importancia tienen estos para asegurar
la calidad del producto o servicio ofrecido? ¢, Cual
es el poder de negociacion?

¢ COmo se actuara frente a una potencial escasez
en los productos y servicios ofrecidos por los
proveedores?

* Se debe concentrar el analisis en los proveedores. El estudio de los clientes sera desarrollado en los subcapitulos posteriores. Sin embargo, pueden detallarse
aspectos puntuales y de gran importancia.
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¢Cual es el contexto internacional o nacional del
producto o servicio? Si se pretende exportar,
considerar la evolucion de las exportaciones y de
las importaciones (en valores y cantidades), princi-
pales exportadores, principales importadores.
¢COmo es el producto o servicio por ofrecer?
¢Cuales son sus beneficios y propiedades?
¢Cuales son sus principales atributos?

¢Qué necesidades satisfara?

¢ Cudles son las ventajas competitivas del producto
0 servicio?

¢Como se ha desarrollado su ciclo de vida?

¢Qué evolucioén ha tenido a lo largo del tiempo?
¢En qué etapa se encuentra actualmente? ¢ Por qué?
¢De qué manera se ha protegido su propiedad
intelectual?

¢Qué patentes o formas de proteccidn son nece-
sarias? ¢Se han llevado a cabo?

¢ Qué riesgos de plagio existen? ; COmMo se piensan
evitar y enfrentar?

¢ Qué recursos de la biodiversidad se estan utilizando?
¢De dbnde provienen?

¢ Qué planes de investigacion y desarrollo se han
efectuado?

¢Qué actividades presentes y futuras se han llevado y
llevaran a cabo?

¢ QuEé presupuestos son necesarios para las mismas?
¢De qué manera la competencia realiza sus activi-
dades de investigacion y desarrollo?

¢Cual es la misidn y visidn con las que contara el
nuevo bionegocio?

¢ Qué obijetivos estratégicos se han fijado?

¢ Cudl es la estrategia general del bionegocio?
¢Por gqué se ha seleccionado dicha estrategia?
¢Cual sera la ventaja competitiva?

¢Cual sera la ventaja comparativa?

¢ Qué alianzas estratégicas existen ya?

¢ Qué alianzas futuras pueden establecerse?

¢ Cudl sera el mercado obijetivo y cudles las variables
de segmentacion?

¢ Quiénes son los principales clientes?

¢ Qué objetivos de marketing se tendran en el corto,
mediano y largo plazo?

¢ Qué estrategias ‘verdes’ se deberan seguir?
¢Cual seria el proposito?

¢ Qué estrategias de comunicacion se han planteado?
(publicidad, relaciones publicas, material de difusion,
material POP, entre otros).

¢ Qué estrategias competitivas, de posicionamiento
y de crecimiento se adoptaran?

¢Qué mezcla de marketing se establecera?

Producto (considerar la inclusién
de la biodiversidad).

Precio.

Promocion.

Plaza.

¢ Cudles seran los objetivos establecidos para el
corto, mediano y largo plazo?

¢ Qué estrategias operativas se utilizaran?

¢COmo se estructurara el proceso productivo?
¢De qué forma se distribuiran las instalaciones,
materiales y equipos?

¢Colmo se programaran las actividades e insumos
por usar?

¢Qué sistemas de control de calidad se tendran?
¢Como se contribuira con la conservacion de la
biodiversidad?

¢Coémo se reemplazaran los recursos utilizados de
la biodiversidad?

¢Qué sistemas de reutilizacion o reciclamiento se
emplearan? ¢ Cudl es el beneficio de ello?

2 Pese a que el producto o servicio se describe de forma permanente a lo largo de la memoria, es necesario ocupar un subcapitulo en su desarrollo.

Es indispensable que se obvien las reiteraciones.
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¢ Qué objetivos de manejo se han fijado y sobre qué
variables?

¢Cudl es la estrategia corporativa de la
biodiversidad? ;Como se implantara?

¢Como se estructurara el PGM y el POA?

¢Cual es el Plan de Responsabilidad Social?
¢Cuales seran las estrategias, politicas y sistemas
de seguimiento de las practicas sociales y ambien-
tales adoptadas? (Que ayuden a mitigar el impacto
ambiental y social).

Estrategias.

Politicas.

Sistemas de seguimiento.

Reportes de las acciones.

Identificacion de nuevas oportunidades en la
biodiversidad.

¢COmo se mitigaran los impactos sociales y ambien-
tales? ¢Qué actividades se plantearan?

¢Qué acciones se realizardn para mantener la
comunicacion con los stakeholders?

¢Como se distribuirén los beneficios generados por
la biodiversidad?

¢Cudl es la estructura que tendra la empresa?
¢Por qué?

¢Qué conformacion legal adoptara? ¢Por qué?
¢Cudles seran los acuerdos adoptados con los
accionistas?

¢Cudles seran los acuerdos adoptados con los
asesores?

¢Qué equipos de trabajo que involucren a los
stakeholders se crearan? ¢ Qué responsabilidades
tendran? ¢Coémo estaran relacionados con la
estructura de la empresa?

Descripcion de los trabajadores en una tabla resumen:
Funcién.

Competencias.
Responsabilidades.

Requisitos.

Remuneracion.

Principales politicas y procesos.
Reclutamiento.

Seleccion.

Contratacion.

Capacitacion y evaluacion.
Desarrollo.

Otros.

¢ Cual ha sido la situacion financiera historica en los
ultimos tres afos?

Estado de Pérdidas y Ganancias.

Balance General.

Flujo de Caja.

Ratios Financieros.

¢Qué supuestos financieros se han aplicado?

¢ Cudles son las proyecciones de ingresos y gastos?
¢ Qué beneficios estaran destinados a la conservacién?
¢ Cudl seré el costo del programa de responsabilidad
social?

¢Cual sera el punto de equilibrio?

¢Qué estructura de financiamiento se necesitara?
Estados Financieros.

Flujo de Caja Econdmico.

Flujo de Caja Financiero.

Indicadores de rentabilidad usados.

VAN econémico.

VAN financiero.

TIR econdémica.

TIR financiera.

Analisis de sensibilidad por escenarios.

Escenario optimista.

Escenario mas realista.

Escenario pesimista.
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XIl. Conclusiones (%2 pagina)

XIlI. Bibliografia

XIV. Anexos

A.1l. Estudio de mercado

[ ¢Como se ha desarrollado la investigacion
exploratoria para conocer el mercado de la nueva
empresa?

[ ¢Qué fuentes secundarias se han utilizado en la etapa
exploratoria y qué informacion se ha obtenido?

B U LU

O

[

Estudios de mercado ya publicados.

Memorias de empresas.

Periédicos, diarios, revistas, boletines y suplementos.
Material audiovisual (reportajes, documentales
y noticieros).

Internet.

Cualquier otra fuente de informacion.

[ ¢Qué fuentes primarias se han aplicado en la etapa
exploratoria (focus groups o entrevistas en profundidad)
y qué informacién se ha obtenido?

O

W]
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¢ Qué especialistas o clientes potenciales
fueron entrevistados?

¢Cuantas entrevistas individuales o en grupo
se hicieron?

¢Qué informacion relevante se encontré en esta

etapa?
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[ ¢Qué fuentes primarias fueron usadas en la etapa
concluyente? (cuestionarios aplicados).

O
W

W]

¢ Cudl es el total del publico objetivo?

¢Cual es el tamafio de la muestra elegida para
aplicar los cuestionarios?

¢Cudles fueron las principales variables del
estudio?

[ ¢Como se ha desarrollado el seguimiento y
evaluacion?

W
]
O

¢ Cuédles fueron los principales datos encontrados?
¢ Qué perfil general tiene el cliente potencial?

¢ Qué comportamiento de compra tiene el cliente
potencial?

¢Cual es la intencién de compra existente en
relacién al nuevo producto o servicio?

¢ Qué atributos busca el mercado y cuanto esta
dispuesto a pagar por ellos?

¢ Cudl es la estimacioén de la demanda que tendra
la empresa?
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