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Resumen  

El proyecto desarrolla un plan de negocio a partir de un recurso natural muy reconocido a 

nivel internacional y oriundo del Perú. Emplea herramientas de gestión que permiten 

cumplir con las expectativas sanitarias inherentes a un producto natural de uso en salud y, 

por otro lado, conseguir el cumplimiento de las expectativas de formalidad y de respeto al 

ambiente al incorporar principios del biocomercio en un sector de alta regulación con un 

mercado altamente exigente. Se plantea una metodología híbrida para optimizar los 

procesos de desarrollo e implementación del proyecto. Se diseña un producto mínimo viable 

y una propuesta de valor que permite diseñar un modelo de negocio basado en un 

comprimido de uña de gato con características especiales en su perfil de bioactivos. Se 

analiza la cadena productiva a través de un mapeo tecnológico, con lo que se consigue 

detectar productos complementarios a ser comercializados empleando las mismas 

condiciones comerciales y comunicacionales. Al convertir la propuesta inicial monoproducto 

en un portafolio diverso y abordar la omnicanalidad, se logran proyecciones de venta 

optimistas que permiten obtener resultados aceptables a un análisis de viabilidad y 

factibilidad económico-financiera. 
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Abstract 

The project develops a business plan based on a natural resource that is highly recognized 

internationally and native to Peru. It uses management tools that make it possible to meet 

the health expectations inherent to a natural product for use in health and, on the other 

hand, to achieve compliance with the expectations of formality and respect for the 

environment by incorporating biotrade principles in a highly regulated sector. with a highly 

demanding market. A hybrid methodology is proposed to optimize the development and 

implementation processes of the project. A minimum viable product and a value proposition 

are designed that allow designing a business model based on a cat's claw tablet with special 

characteristics in its bioactive profile. The productive chain is analyzed through a 

technological mapping, with which it is possible to detect complementary products to be 

marketed using the same commercial and communication conditions. By converting the 

initial single-product proposal into a diverse portfolio and addressing omnichannel, 

optimistic sales projections are achieved that allow acceptable results to be obtained for an 

economic-financial feasibility and feasibility analysis. 

 

Keywords: 

Bio trade, business plan, innovation, cat´s claw, entrepreneurship 
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1. INTRODUCCIÓN  

Durante los años 90 del siglo XX, la correlación entre las empresas y los derechos humanos 

ingresó en la agenda política como resultado de la globalización de los negocios 

corporativos. Esta situación reforzó la conciencia social del impacto de las empresas sobre 

los derechos humanos. Las Naciones Unidas cuentan, desde el año 2011, con principios 

rectores que consideran el marco que involucra al sector empresarial y a los derechos 

humanos (ACNUDH, 2022), (Consejo de Derechos Humanos NN.UU., 2011), (Naciones 

Unidas, 2011), (Ruggie, 2011). A las empresas que se comprometen con ese criterio los 

estadounidenses les denominan “B-corporations” (corporaciones de beneficio o empresas B) 

(Etcheverry, 2013). Empresas en búsqueda del “bien común” que se definen como un grupo 

o comunidad de personas que necesitan no solo satisfacer sus necesidades sino 

desarrollarse como personas y ser feliz (Argandoña, 2009). A eso le llamamos bienestar y 

que, a través del enfoque de los grupos de interés (stakeholders) nos indica que las 

decisiones de la empresa no solo se orientan a beneficiar “a la interna de la organización”, 

sino que esa cobertura de satisfacción alcanza a todos los involucrados e interesados 

buscando, a partir de sus buenas prácticas, una respuesta positiva de la comunidad (Sánchez 

Jiménez, 2015).  

En 1996 las Naciones Unidas lanzan la Iniciativa Bio Trade (biocomercio), en consideración a 

los objetivos del Convenio sobre la Diversidad Biológica que había entrado en vigor desde 

1993 y cuyo “objetivo general es fomentar acciones que conduzcan a un futuro sostenible” 

(CDB, 2022). El biocomercio establece un diseño del modelo de negocio que considera 

directrices (denominadas Principios y Criterios) que las empresas, instituciones y personas 

tomarán en cuenta para desarrollar sus actividades “apoyando la conservación y el uso 

sostenible de biodiversidad, así como la distribución justa y equitativa de los beneficios a 

través del comercio” (UNCTAD, 2018). 

En el Perú, la Ley 30220 (llamada Ley Universitaria) fue promulgada el año 2014 y establece 

en su contenido interesantes precisiones que trasuntan la intervención empresarial de la 

universidad como un mecanismo de interacción o intervención con la comunidad (Congreso 

de la República, 2014). Además, en el Artículo 54 establece la posibilidad de constituir 

centros de producción (de bienes y servicios relacionados a las actividades académicas y de 
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investigación según las especialidades que posean). Castañuela (2017) nos indica que “la 

sociedad debe exigir que la universidad sea el semillero donde se gesten soluciones y 

modelos de intervención a las problemáticas locales, regionales o nacionales. En la 

universidad los estudiantes deben mirar con ojos críticos las problemáticas sociales y crear 

soluciones que beneficien a la sociedad. Siendo así, la universidad recuperará la confianza 

que ha perdido en ella la sociedad” (Castañuela Sánchez, 2017). 

Bajo esos enfoques se plantea el diseño del plan de negocio para el emprendimiento 

considerando algún tipo de asociatividad con actividades productivas universitarias, 

involucrando en el diseño de dicho plan principios del biocomercio para el diseño de la 

cadena de valor de un producto específico, buscando la incorporación de todos los recursos 

disponibles (empresa y universidad, principalmente), incrementando el valor del producto 

resultante, para su mayor impacto positivo en todos los grupos de interés, pero 

principalmente en la comunidad. Las formas, estrategias y metodologías incluso toman 

como punto de partida una investigación de mercado, además de la evolución del enfoque 

de hélices en la investigación aplicada donde la comunidad ya se integra al ecosistema como 

beneficiarios y supervisores principales de estas actividades (Galiana, 2018), (Leydesdorff, 

2012), (Sepúlveda Casadiego, 2020), (Canal Innova, 2022). 
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2. JUSTIFICACIÓN 

Hace años los productos naturales se encuentran bajo la mirada de los organismos de salud, 

la comunidad y los investigadores. También desde hace algunos años el diseño de negocios a 

partir de productos de la biodiversidad “está de moda”. Términos como bio-negocios, eco-

negocios, negocios sostenibles, empresas sustentables y otros más se utilizan incluso como 

parte del valor agregado de esos planes de negocio. En este sector, uno de los modelos que 

cada vez más está siendo aplicado es el modelo del biocomercio (término aún no reconocido 

por la Real Academia Española, RAE) y, en el sector salud, los productos naturales, 

suplementos nutricionales, productos nutracéuticos, alimentos funcionales, y otros más, se 

basan en cadenas de valor que cumplan con principios básicos de sostenibilidad, de 

formalidad, de intervención de todos los actores de la cadena en los beneficios comerciales, 

y también en la responsabilidad de agregarle valor a través de su intervención.  

En un artículo dirigido a evaluar los ecosistemas de investigación en biocomercio se indica 

que los productos naturales forman parte de un sector donde la informalidad se suma a 

emprendimientos ilícitos y buscan proyectar un aura entre mística y milagrosa cuando esos 

productos deberían cumplir “con exigencias mínimas que aseguren su calidad y garanticen 

los efectos que forman parte de su promesa comercial” y que el diseño del proyecto deberá 

incorporar ciencia y técnica para ello, además de “medios para favorecer y motivar la 

formalidad empresarial” (Rivero-Laverde, 2020). Parte de esos pendientes puede ser 

resuelto por la academia, aunque la generación de emprendimientos universitarios no es 

necesariamente frecuente ni terminan siendo sostenibles. La actividad universitaria está 

orientada mayormente a la investigación, pero con muy poca inclinación hacia una 

investigación aplicada que termine beneficiando directamente a la comunidad. Menos, 

dirigidos a emprendimientos concretos al menos en el sector de productos naturales y el 

biocomercio y que debe considerar que el empleo de un modelo de biocomercio debe 

obligar a establecer investigaciones para que el emprendimiento impacte de modo push en 

el segmento del mercado definido y, siguiendo el modelo de biocomercio, en toda la cadena 

de valor (Universidad ESAN, 2015). El considerar que los atributos y especificaciones que se 

generan deben de contar con base científica y tecnológica para producir las evidencias 

suficientes que permitirán generar la comunicación necesaria para garantizar la calidad del 

producto y, por otro, lado conseguir una venta y una posterior fidelización.  
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Por lo tanto, para todo proyecto que busque generar un emprendimiento a partir de la 

investigación aplicada en el sector de productos naturales, es importante considerar los 

siguientes detalles: 

1. Incorporar al emprendimiento principios y criterios de biocomercio (Arcos Escobar, 

2019), (PROMPERÚ, 2014), (Ortega Romero & Cachicatari Quispe, 2012), (Rivero-

Laverde, 2020), (Peceros Giraldo, 2016), (UNCTAD, 2020). 

2. El empleo de herramientas de gestión convenientes para cada etapa del proceso y que 

sirva no solamente para evaluar la factibilidad y el nivel de éxito proyectados para el 

proyecto (Emprende a Conciencia, 2017), (Canal Innova, 2022), (Universidad ESAN, 

2015). 

3. Interactuar dentro del ecosistema de investigación apropiado, debido a la necesidad 

de que la investigación sea multifactorial, además de multidisciplinaria y que, por lo 

tanto, se tenga la necesidad de activar redes de investigación (UNCTAD, 2020), (GIIB, 

2012), (CONACYT, 2016), (GIIB, 2012). 

4. Incorporar unidades productivas con un nivel de industrialización que permita 

proporcionar un servicio de investigación al sector correspondiente, además de un 

servicio de fabricación por encargo como planta piloto, así como a nivel industrial en 

pequeña y mediana escala, incorporando actividades de transferencia tecnológica, y 

conceptos sobre herramientas de calidad, productividad y rentabilidad. 

Por esta razón se justifica el planteamiento de un plan de negocios o de emprendimiento 

que considere la investigación aplicada (spin-off), que plantee argumentos innovadores con 

orientación comercial (push), sobre todo entendiendo que, según el modelo de investigación 

abierta de cuádruple hélice (Leydesdorff, 2012), (Galiana, 2018), (Sepúlveda Casadiego, 

2020), (Padial, y otros, 2019), el afrontar las necesidades de investigación involucran a la 

academia, a la empresa, el Estado y la comunidad. 

De acuerdo con el análisis y desarrollo del diseño del proyecto, las responsabilidades de los 

actores dentro de la cadena de valor pueden reportar variantes en la relación corporativa 

entre la universidad y la empresa que deberán ser definidas. Se deberá evaluar entre las 

opciones de servicio universitario por contrato, fomento de investigaciones universitarias 

por convenio, asociatividad entre la universidad y la empresa (pudiendo ser a través de una 

empresa conjunta tipo joint-venture, una asociación público-privada, por ejemplo).  
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3. ELEMENTOS INNOVADORES DEL PROYECTO 

Se trata de colocar en el mercado global comprimidos de administración peroral que 

contengan 100 miligramos de extracto de uña de gato (Uncaria tomentosa Willd) libre de 

alcaloides oxindólicos tetracíclicos, bajo el cumplimiento del biocomercio y basada en 

investigación científica y tecnológica. La Uncaria tomentosa específica proviene de un 

genotipo con bajo contenido de alcaloides oxindólicos tetracíclicos o por el establecimiento 

de la tecnología extractiva apropiada que nos permita obtener un extracto que cumple con 

las exigencias farmacopéicas equivalentes. 

La empresa que va a liderar el proyecto es una EIRL, siendo el CEO una persona con amplia 

experiencia en la exportación de productos de este tipo y que cuenta con una vasta red de 

contactos. La empresa no cuenta con instalaciones productivas ni de almacenamiento 

contando con sólo una oficina. Su centro de operaciones se encuentra ubicado en la zona de 

la Selva Central de Perú, cercana a la base histórica del origen del uso occidental de la uña de 

gato. 

El estado del arte global presenta escenarios cada vez más frecuentes de generación de 

ecosistemas de investigación aplicada, con la intervención de las empresas, con la 

motivación universitaria de abordar actividades empresariales, por la transformación de 

fuentes de financiamiento de investigaciones aplicadas en fuentes de financiamiento de 

incubadoras de proyectos diversas, por la búsqueda del bien común tangible y valorable por 

la sociedad, entre muchas de las características nuevas que los ecosistemas de investigación, 

los de generación de emprendimientos y los de sostenibilidad empresarial confluyen en 

beneficio de la sociedad. 

Dentro del sistema universitario se generan muchas investigaciones. Una buena cantidad de 

ellas son aplicadas, muy pocas bajo el sistema abierto y menos de cuádruple hélice, y mucho 

menos orientada a la innovación, al sostenimiento e incremento de valor de proyectos de 

emprendimiento y menos aún aquellas que de manera planificada y proyectada establezcan 

proyectos de emprendimientos con base científica y tecnológica. 

Se emplea una serie de herramientas, estrategias, metodologías y formatos para definir 

primero el potencial del proyecto, las oportunidades y amenazas del entorno, las fortalezas y 
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debilidades de la organización, el modelo de negocio, la estructura de su cadena de valor, la 

factibilidad financiera, las brechas de conocimiento, y las necesidades de investigación.  

Se aplica la filosofía de calidad por diseño (QbD) propuesto por el ICH bajo el enfoque de 

espacio de diseño (ICH Expert Working Group, 2009), de forma directa o a través de 

adaptaciones. 

En el diseño del proyecto, encontramos momentos que requieren diferentes herramientas 

para incrementar eficiencias: 

1. Ubicar el proyecto dentro del enfoque adaptativo del biocomercio; 

2. Gestión mediante metodología híbrida (ver Figura 10) a medida para la gestión del 

proyecto (Emprende a Conciencia, 2017), y conveniente por la envergadura del 

proyecto como por los plazos cortos para su implementación; 

3. Establecer el estilo de la implementación del proyecto (perfil fundacional para el estilo 

de la gestión empresarial);  

4. El descubrimiento y cierre de las brechas de conocimiento en todas aquellas 

actividades intervinientes en el diseño y la implementación del emprendimiento. 

involucrando la generación de ecosistemas de investigación aplicada e impulsando la 

investigación aplicada y la innovación abierta cuádruple hélice (modo push). 

5. Motivar la puesta en consideración de la generación de emprendimientos 

universitarios productivos y/o de servicios (modo pull). 
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4. OBJETIVOS 

4.1. OBJETIVO GENERAL 

Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal bajo los 

principios del biocomercio y con base científico-tecnológica. 

4.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

a. Analizar el contexto del proyecto considerando las características de la 

organización a crear. 

b. Establecer las estrategias y los planes necesarios para la realización del 

emprendimiento. 

c. Realizar un análisis de viabilidad legal, tecnológica, productiva, comercial y 

económico financiera. 

5. MISIÓN 

Elaborar una alternativa natural para mejorar la calidad de vida de la sociedad, en base a 

la ciencia y tecnología y con el compromiso del cumplimiento de principios del 

biocomercio. 

6. VISIÓN 

Consolidar en los siguientes cinco años una línea de productos naturales basados en la 

uña de gato a través de la aplicación de la investigación, la innovación y la sostenibilidad 

del ambiente, con el compromiso de beneficiar a la sociedad nacional e internacional. 

7. VALORES 

1. Pasión. 

2. Responsabilidad. 

3. Ética. 

4. Liderazgo. 

5. Innovación. 
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8. ANÁLISIS DEL ENTORNO 

8.1. ANÁLISIS DEL ENTORNO GENERAL. PESTEL 

Se ha realizado una evaluación del entorno general, a través del empleo de la matriz PESTEL. 

Es una herramienta con utilidad en la planificación estratégica y que se utiliza para el análisis 

e identificación de las fuerzas que, a nivel macroeconómico, pueden influir sobre una 

empresa. Nuestro análisis muestra: 

1. El entorno político presenta amenazas futuras al proyecto, tanto por el la situación 

global, así como por las posibles decisiones del gobierno nacional.  

2. El entorno económico, por la situación económica internacional como por la proyección 

de crecimiento global muestran amenazas al planteamiento de proyecto mientras que el 

desarrollo de nuevos canales y formas de interacción económica se muestran como 

oportunidades.  

3. Los temas ecológicos, legales, los cambios en los estilos de vida, la opinión de los medios 

y el desarrollo de la tecnología se muestran como oportunidades. 

4. Las actitudes de los clientes y la lenta transformación de las fuentes de energía aplicables 

a la industrian son mostradas como amenazas.  

La evaluación muestra mayores detalles. Sin embargo, la revisión del entorno nos establece 

un escenario retador pero prometedor. 

8.2. ANÁLISIS DEL ENTORNO ESPECÍFICO. ENFOQUE PORTER. 

Este análisis (de las fuerzas competitivas o de las 5 Fuerzas de Porter) y la propuesta de 

acción según evaluación, es el siguiente: 

1. Existen pocos competidores en el nicho de mercado específico, presentan estrategias 

poco agresivas (posible océano azul), con productos con un alto costo de entrada, un alto 

tiempo de respuesta al cliente y sujetos a una fuerte regulación. 

2. El conocimiento, las evidencias y los claims son importantes para la diferenciación y 

competitividad, considerando que los clientes requieren altos costos para cambiar de 

producto. El ingreso a este nicho requiere empleo de recursos promedio siendo altas las 

complicaciones para posicionarse en el mercado, lo cual requiere niveles de 
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conocimiento, tecnología y experiencia indispensables para cubrir las altas exigencias 

regulatorias y de mercado. 

3. Existe una baja presencia de productos en el segmento específico, lo que está motivado 

por los altos costos de ingreso y la complejidad del producto. No hay una tendencia 

agresiva a incorporar más productos en el segmento por la dificultad en conseguir el 

aporte de valor necesario para competir. 

4. La negociación con los proveedores del recurso natural y los servicios productivos 

pueden llegar a ser complicadas por las especificaciones que deben de cumplir debido a 

la complejidad y alto valor del producto. Para el proyecto, el recurso natural es específico 

y es difícil encontrar sustitutos económicamente viables lo que genera un nivel de 

dependencia de importancia hacia el proveedor. Por este motivo, al que se suma el nivel 

de desarrollo empresarial de los proveedores, el nivel de confianza en las negociaciones 

y el suministro, no son necesariamente altas. Se debe incluso capacitar al proveedor para 

que cumplan con las altas exigencias de calidad previstas para el producto. A pesar de 

ello, es complicado que el proveedor pueda organizar su propia cadena de valor. 

5. El análisis de las relaciones calidad-costo, costo-beneficio y precio-valor indican que para 

este segmento de mercado el cambio de proveedor significa pérdida de valor o 

incremento del costo, depreciando las relaciones planteadas en perjuicio del cliente. Sin 

embargo, las características del segmento, a pesar del alto valor del producto, muestra 

matices que van desde un cliente dispuesto a pagar el precio por estar muy bien 

informado hasta un cliente que sin necesariamente contar con recursos suficientes desea 

adquirirlo por haber sido convencido por información poco confiable. 

8.3. ANÁLISIS DAFO-CAME 

El resumen del FODA estratégico se muestra en la Tabla 1 y en la Tabla 2 consideramos el 

análisis CAME correspondiente. 
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Tabla 1 - Análisis FODA/DAFO estratégico. 

 Fortalezas Debilidades 

A
m

en
az

as
 

1. Realizar una gestión sana de la economía empresarial permite tomar decisiones 
financieras convenientes, sobre todo en escenarios indecisos. 

2. La experiencia en la gestión de cadenas de valor permite analizar los puntos críticos 
de la ruta productiva, y evaluar lo conveniente para sostener la cadena, sobre todo 
en situaciones no previstas, tanto internas a la organización como por el entorno. 

3. El tipo de empresa, aunado a la imagen de buen gestor, debe permitir contar con 
instrumentos para mantener la sostenibilidad del proyecto y del nuevo producto. 

4. La experiencia del CEO en la exportación de productos naturales y la gestión de 
cadenas de valor permiten conseguir un nivel de conocimiento del estado del arte 
comercial que permiten trasladarlos hacia otros escenarios de negociación de la 
cadena de valor. 

1. El aliarse con universidades y/o centros de investigación (a pesar de la poca 
experiencia en proyectos de investigación aplicada, tipo cuatro hélices) permite 
establecer planes para el incremento constante del valor agregado científico a la 
oferta empresarial. 

O
p

o
rt

u
n

id
ad

es
 

1. Formar parte de asociación gremial empresarial permite contar con información 
relativa a decisiones gubernamentales o interinstitucionales locales y globales, así 
como beneficios relacionados con capacitaciones y similares. 

2. Se requiere una oficina comercial que permita establecer planes estratégicos y 
vigilancia comercial en los mercados a ingresar, empleando la tecnología en 
beneficio de los negocios. 

3. El contar con un mercado potencial evidenciado por el interés de clientes es un 
handicap que favorece la ejecución del proyecto que motiva dicho interés. 

4. Intervenir en las redes que involucran a los actores del sector permite mantener en 
constante evaluación y mejora los procesos internos y externos de la cadena de 
valor motivo del proyecto. 

5. La definición, articulación y gestión de la cadena de valor permite optimizar las 
relaciones entre los actores y asegurar la trazabilidad y reproducibilidad de las 
operaciones, y adaptarse rápida y seguramente a las actualizaciones, certificaciones 
y demás exigencias del mercado. 

6. La experiencia en la exportación permite tomar nota de las tendencias en diversos 
mercados. 

7. Una empresa del tipo individual cuenta con ventajas acerca de la agilidad en la 
toma de decisiones, como las relacionadas al cumplimiento de principios del 
biocomercio. 

1. La ubicación de la empresa (ubicación física o domicilio legal) puede permitir 
acceder a condiciones especiales que podrían beneficiar al proyecto. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 2 - Análisis CAME. 

 Fortalezas Debilidades 

A
m

e
n

az
as

 

1. Realizar una gestión sana de la economía empresarial permite tomar decisiones financieras convenientes, sobre todo en escenarios indecisos. 
AFRONTAR (estrategia defensiva): Establecer una política financiera a través de un soporte asesor. 

2. La experiencia en la gestión de cadenas de valor permite analizar los puntos críticos de la ruta productiva, y evaluar lo conveniente para sostener 
la cadena, sobre todo en situaciones no previstas, tanto internas a la organización como por el entorno. AFRONTAR (estrategia defensiva): 
Supervisión permanente de la articulación de la cadena de valor, estableciendo indicadores y procedimientos convenientes. 

3. Se requiere una oficina comercial que permita establecer planes estratégicos y vigilancia comercial en los mercados a ingresar, empleando la 
tecnología en beneficio de los negocios. AFRONTAR (estrategia defensiva): Se debe construir una unidad comercial (analizar la conveniencia 
de que lo lidere un Gerente de Producto) que gestione las relaciones comerciales en conjunto con el CEO con la finalidad de alcanzar mayor 
cobertura por incremento de ventas a clientes conocidos e ingreso a nuevos mercados, basado en el soporte técnico científico (venta técnica) 
y la omnicanalidad. 

4. El tipo de empresa, aunado a la imagen de buen gestor del CEO, debe permitir contar con instrumentos para mantener la sostenibilidad del 
proyecto y del nuevo producto. MANTENER (estrategia defensiva): Organizar las actividades de soporte al CEO para controlar apropiadamente 
los compromisos con la cadena de valor y asegurar la sostenibilidad. 

1. El aliarse con universidades y/o centros de investigación (a pesar de la 
poca experiencia en proyectos de investigación aplicada, tipo cuatro 
hélices) permite establecer planes para el incremento constante del 
valor agregado científico a la oferta empresarial. CORREGIR (estrategia 
de supervivencia): La relación con los grupos de interés y los actores de 
la cadena de valor debe motivarse a partir de proyectos ganar-ganar 
que deberían ser generados y liderados por la empresa, considerando 
actividades de generación de competencias conjuntas que permitan 
una respuesta rápida a propuestas de financiamiento concursable y no 
concursables, retornables y no retornables. 

O
p

o
rt

u
n

id
ad

e
s 

1. Formar parte de asociación gremial empresarial permite contar con información relativa a decisiones gubernamentales o interinstitucionales 
locales y globales, así como beneficios relacionados con capacitaciones y similares. EXPLOTAR (estrategia ofensiva): Obtener la membresía en 
las dos organizaciones gremiales principales (Cámara de Comercio de Lima -CCL-, Instituto Peruano de Productos Naturales -IPPN-) y generar 
participación activa en ellas, sobre todo en temas relacionados al biocomercio y a los aportes de fondos públicos y privados dirigidos a 
nuevos mercados globales. 

2. El contar con un mercado potencial evidenciado por el interés de clientes es un handicap que favorece la ejecución del proyecto que motiva 
dicho interés. EXPLOTAR (estrategia ofensiva): Se cuenta con un portafolio activo de clientes transferido de operaciones comerciales previas y 
experiencia en negociar los contratos de compra con esos distribuidores permitirá canalizar los otros productos de la nueva grilla comercial. 

3. Intervenir en las redes que involucran a los actores del sector permite mantener en constante evaluación y mejora los procesos internos y 
externos de la cadena de valor motivo del proyecto. EXPLOTAR (estrategia ofensiva): La relación con los grupos de interés y los actores de la 
cadena de valor debe motivarse a partir de proyectos ganar-ganar que deberían ser generados y liderados por la empresa. 

4. La definición, articulación y gestión de la cadena de valor permite optimizar las relaciones entre los actores y asegurar la trazabilidad y 
reproducibilidad de las operaciones, y adaptarse rápida y seguramente a las actualizaciones, certificaciones y demás exigencias del mercado. 
EXPLOTAR (estrategia ofensiva): Los planes de investigación, desarrollo y abordaje a las exigencias del mercado deben considerarse como 
estratégicos y deben ser liderados por la empresa. 

5. La experiencia en la exportación permite tomar nota de las tendencias en diversos mercados. EXPLOTAR (estrategia ofensiva): Incorporar como 
función principal de la oficina o unidad respectiva la vigilancia comercial y tecnológica. 

6. Una empresa del tipo individual cuenta con ventajas acerca de la agilidad en la toma de decisiones, como las relacionadas al cumplimiento de 
principios del biocomercio. EXPLOTAR (estrategia ofensiva): El CEO y el asesor técnico cuentan con experiencia y buena imagen entre los 
potenciales actores de la cadena de valor (de origen artesanal o cooperativo incipiente) y grupos de interés, lo que facilita la suscripción de 
contratos y alianzas con la prontitud que requiere el proyecto. 

7. La experiencia del CEO en la exportación de productos naturales y la gestión de cadenas de valor permiten conseguir un nivel de conocimiento 
del estado del arte comercial que permiten trasladarlos hacia otros escenarios de negociación de la cadena de valor. EXPLOTAR (estrategia 
ofensiva): Los enfoques, principios y criterios del biocomercios, y la búsqueda constante de la sostenibilidad del emprendimiento requiere 
información y decisiones dirigidas a fortalecer la cadena de valor y la cadena productiva a través de acciones de vigilancia tecnológica y 
comercial. 

1. La ubicación de la empresa (ubicación física o domicilio legal) puede 
permitir acceder a condiciones especiales que podrían beneficiar al 
proyecto. EXPLOTAR (estrategia de reorientación): El CEO, sus asesores 
y el responsable de la unidad comercial deben incorporar funciones de 
vigilancia normativa que permita acceder a beneficios por establecer 
la empresa en un sector rural, cercano a la zona de extracción/acopio 
del recurso natural, y con impacto en la biodiversidad y en el entorno 
social cercano. 

Fuente: Elaboración propia. 
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9. BUSINESS CANVAS MODEL 

9.1. PROPUESTA DE VALOR INICIAL 

Se realiza un acercamiento a la propuesta de valor central del emprendimiento empleando 

el lienzo Canvas (Value Proposition Canvas) que se muestra en la Figura 13. La evaluación 

nos lleva plantear que los beneficios que el cliente valorará tienen los siguientes atributos en 

nuestra propuesta: 

1. Información que sustente los reclamos del producto y que generen confianza en el 

mercado. 

2. Participación en los canales comerciales idóneos al tipo de producto, tanto para 

acceder al mercado global como al mercado local. 

3. Dentro de los canales incluyen una plataforma comercial digital. 

4. Las certificaciones obligatorias (rubro farmacéutico) como las optativas (producto 

orgánico o ecológico, biocomercio, ISO series 9 y otras, etc.), son importantes para el 

segmento comercial, así como para consolidar la cadena de valor. 

5. Las certificaciones en el rubro farmacéutico obligan a garantizar la idoneidad, calidad, 

seguridad, eficacia e incluso el acceso al producto, lo que genera actividades 

consolidadas de investigación y desarrollo, producción y sistemas de calidad 

inherentes a los procesos. 

6. El cumplimiento de los principios del biocomercio son expectativas propias de la 

cadena de valor de un producto natural, como es el caso de este proyecto. 

7. La implementación de un área de servicio al cliente, con soporte científico y 

tecnológico, puede servir para sostener las relaciones comerciales B2B y B2C. 

9.2. PRODUCTO MÍNIMO VIABLE 

En escenarios relacionados al bienestar personal, diversos análisis de mercado establecen 

que “la tendencia hacia lo saludable parte de la instalación de la relación entre lo natural y lo 

saludable” (Higuchi, 2015) como un nuevo paquete de insights en el consumidor. Se origina 

entonces una demanda permanente de productos comestibles de alta calidad, léase 

productos orgánicos. Ese conjunto de “percepciones” también involucra relaciones entre 

calidad y natural, además de orgánico y calidad, produciendo que una confusión se 
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establezca en el mercado, donde lo natural es sinónimo de orgánico y es una percepción que 

se mimetiza con “calidad”, percepción que se irradia también hacia los productos elaborados 

a base de plantas medicinales. Con la información establecida en los ítems 2 (Justificación), 3 

(Elementos innovadores del proyecto), y 10.1 (Mercado potencial) podemos describir al 

consumidor/usuario final de productos del tipo que este proyecta plantea. 

Para el desarrollo del producto mínimo viable para este proyecto se considera el siguiente 

objetivo comercial: “para las personas que requieren un apoyo natural a la terapia de 

estímulo al sistema inmunológico o a la respuesta anti inflamatoria”. Esta descripción resulta 

de la intención del proyecto de emplear un recurso natural específico y una propuesta de 

producto definida, la cual cuenta con especificaciones de calidad preestablecidas (normativa 

obligatoria del cumplimiento de una monografía farmacopéica oficial), con objetivo sanitario 

previsto en consideración a la información científica y a las recomendaciones de uso. El 

diseño del producto mínimo viable para el proyecto se encuentra en la Tabla 28. 

9.3. MODELO DE NEGOCIO. 

En este punto debemos establecer la estructura básica y conceptual que hará funcionar el 

emprendimiento y que planteará la manera en la que imaginamos que ofertará el producto 

y/o servicio al mercado, ganará dinero y conseguirá los objetivos personales o grupales de 

los socios. 

Se indica que “un modelo de negocios correcto debe responder cuestiones clave como 

quiénes son los clientes, qué valor puedes crear o añadir y cómo se hará con costos 

razonables. Esta también engloba todos los procesos y políticas que la organización adopta” 

(CERTUS, 2020). Por estas razones es importante desarrollar el modelo y así anticipar en lo 

posible todos los riesgos y escenarios que enfrentará el emprendimiento. Osterwalder y 

Pigneur (2011) nos entregan una herramienta para ello, denominada el Lienzo Canvas 

(Osterwalder & Pigneur, 2011). Previo a su empleo, establecido el emprendimiento en el 

sector de productos naturales y habiéndose planteado la opción de diseñar el proyecto bajo 

los principios del biocomercio (UNCTAD, 2018), es que debemos establecer una evaluación 

que permita plantear las estructuras para dicho cumplimiento. 

El modelo de negocio para productos relacionados a la biodiversidad (biocomercio) fue 

“acuñado” por la Iniciativa BioTrade de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre 
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Comercio y Desarrollo (UNCTAD, 2018). En la Tabla 29 revisamos los principios en los que se 

basa el biocomercio. 

Las actividades involucradas en el emprendimiento deben cumplir los principios y criterios 

del biocomercio, las cuales deben promover el desarrollo humano y económico de la 

población local que depende de los recursos de la diversidad biológica. Los actores no deben 

usar especies amenazadas y deben promover el interés y consentimiento de las 

comunidades indígenas y locales para participar en las iniciativas. El sector dedicado al 

biocomercio y a la biodiversidad integra a gran número de actores del sector privado, 

público y la sociedad civil. El biocomercio contempla tres enfoques: (1) enfoque de cadena 

de valor, (2) enfoque de gestión adaptativa, y (3) enfoque ecosistémico (UNCTAD, 2017), al 

que se adiciona en los últimos años el (4) enfoque de medios o estilos de vida sostenibles 

(UNCTAD, 2022). 

En lo que respecta a nuestro proyecto, una evaluación inicial muy superficial nos indica que 

mientras que en mayor o menor grado se cumplen los principios del biocomercio (Figura 1), 

el diseño tecnológico permite considerar que también cumple con los enfoques del 

biocomercio. Se muestra la concordancia entre la cadena de valor del proyecto con el 

esquema de cadena de valor en biocomercio (Figura 7). 

Figura 1 –Percepción sobre la intensidad del proyecto con relación a los principios del 

biocomercio. 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Describiremos los diferentes puntos que permiten reconocer la evolución de la idea de 

negocio bajo la mira de “ojo de halcón” y modelarla para considerar los medios que debería 

desarrollarse para hacer el negocio viable y sostenible. El lienzo se encuentra en la Tabla 23 

pero detallaremos dos conceptos principales. 

1. Propuesta de valor: En este caso, se trata de un portafolio de productos y servicios 

compuesto de productos naturales basados en extracto de uña de gato (Uncaria 

tomentosa Willd) libre de alcaloides oxindólicos tetracíclicos, bajo el cumplimiento del 

biocomercio y basada en investigación científica y tecnológica (tales como 

comprimidos y solución en gotas de administración peroral que contengan 100 

miligramos de extracto de uña de gato -Uncaria tomentosa Willd- libre de alcaloides 

oxindólicos tetracíclicos por cada nivel de dosificación, y corteza trozada para la 

producción de infusiones caseras). Se incluyen certificaciones relacionadas con 

producción farmacéutica, vigilancia sanitaria normativa, leyes relativas a publicidad y 

resguardo al consumidor, comercio justo, sistemas de calidad, biocomercio, entre 

otras. Por todo ello, resulta claro que las actividades tecnológicas y científicas no solo 

son importantes sino estratégicas (actividades y recursos clave). La necesidad de 

activar alianzas relacionadas a la investigación y a la composición de la cadena de valor 

(relaciones clave) son estratégicas para el proyecto. Además, las actividades 

comerciales cuentan con un modelo de venta técnica y básicamente de alianza 

comercial con los clientes (relaciones con los clientes). 

2. Segmento de mercado objetivo: Se indica que “se trata de colocar en el mercado 

global comprimidos de administración peroral que contengan 100 miligramos de 

extracto de uña de gato”, considerando especialmente el mercado europeo, para las 

empresas que forman parte del portafolio comercial del CEO, verificadas en el punto 

10.1.1. Los canales por emplear mezclan las necesidades de comerciar a través de 

empresas intermediarias y la posibilidad de venta directa a través de plataforma web. 

Al contar con una oferta de producto y una concentración de “boca de venta” en pocas 

empresas componentes del canal moderno o retail farmacéutico, se contempla 

abordar el mercado local peruano. Por este motivo, se establece modelos B2B para 

exportación y venta local dirigidos en ambos casos a distribuidoras mayorista y 

minoristas, incluyendo modelo B2C para venta directa en línea.  
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10. PLAN DE MARKETING 

10.1. MERCADO POTENCIAL 

10.1.1. Exportación. 

Resulta importante establecer la historia, usos, costumbres y gobernanzas en uso en 

este sector comercial. Inciden en los cálculos técnicos iniciales, como tamaño de lote 

productivo y tamaño de la unidad a exportar. Los contratos deben permitir la 

tendencia al just-in-time, al cero inventario y a la cobranza anticipada, todo en base a 

la confianza previa como proveedor y al cumplimiento esperado. 

Para este trabajo de investigación se tomará en cuenta solo las partidas arancelarias 

indicadas en la Tabla 3. 

Tabla 3 - Partidas arancelarias que involucran el comercio exterior de la uña de gato. 

Partida 
arancelaria 

Descripción Vigencia 

1211905000 
Uña de gato (Uncaria tomentosa) frescos, secos, incluso cortados, 
quebrantados o pulverizados. 

04.02.2002 / 
31.12.9999 

1302191000 Extracto de Uña de gato (Uncaria tomentosa). 
04.02.2002 / 
31.12.9999 

2106909100 
Las demás preparaciones alimenticias que contengan mezclas o 
extractos de plantas, partes de plantas, semillas o frutos. 

04.02.2002 / 
31.12.2016 

Fuente: Elaboración propia. 

Los productos relacionados con el sector de productos naturales han incursionado muy 

rápidamente en el mercado internacional. Y esa misma rapidez no se ha percibido en la 

asignación de las partidas arancelarias ni en la oportunidad para aplicarlas como, por 

ejemplo, en la negociación de tratados o acuerdos comerciales, incluso en aquellos 

procesos de competitividad comercial para arancelarias, como la competencia desleal 

e incluso biopiratería (Rivero-Laverde, 2020).  

La historia de las exportaciones antes del 2002 (de las que no existe registro previo por 

la inexistencia de la partida arancelaria específica) cubría el mayor nivel de 

exportaciones dentro de lo reconocido como el “boom de la uña de gato”. En un 

informe del Center for International Forestry Research (Wil de Jong, Alfaro Lozano, 

Rosales, & García, 1999) se encuentra información precaria, pero que nos permite 

identificar la generación de las actividades exportadoras relacionadas con este 
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producto entre 1993 y 1996, incluyendo su conversión a dólares de la época (tipo de 

cambio en 1995 = 2.33 soles), y que se encuentran en la Tabla 4.  

Tabla 4 - Exportaciones de Uña de gato (corteza procesada) entre 1993 y 1996. 

Año 

Precio USD/Kg 
(a 1995) 

1.46 2.52 8.72 - 

Kg 
% corteza 
trozada 

% molida 
% micro 

pulverizada 
% extracto 

1993 200 - - - - 

1994 20,743 84.9 - 13.6 - 

1995 726,684 89.6 4.6 5.3 - 

1996 346,903 80.3 15.2 3.5 0.1 

Fuente: Elaboración propia. 

Alrededor de 1996 se puso en entredicho los claims comunicados sobre los beneficios 

del producto además que ya inicia la exigencia de mayor valor agregado local. En este 

caso, la producción de extractos. Debe considerarse que en 1999 se emite el Decreto 

Supremo 009-99-AG (MINAG, 1999) que prohíbe, a partir de esa fecha, “la exportación 

en forma natural o con procesos de transformación mecánica de especímenes de las 

especies de uña de gato (Uncaria tomentosa y Uncaria guianensis), salvo de aquellos 

que provengan de áreas bajo manejo o de cultivos”. En resumen, la información acerca 

de exportaciones relacionadas a uña de gato muestra un débil nivel de confianza 

(Rivero-Laverde, 2020). 

Los indicadores elegidos para efectuar esta evaluación del mercado global potencial 

son: 

1. Exportaciones desde Perú para las partidas 1211905000, 1302191000 y 

2106909100, en valores. 

2. Países importadores de productos con las partidas arancelarias 1211905000, 

1302191000 y 2106909100, en valores. 

3. PBI per cápita del país de destino (ver Tabla 26). 

4. Restricciones arancelarias probables para aplicar en este análisis. 

Para efecto de esta investigación, el criterio para la toma de decisiones incorpora otras 

herramientas, como las indicadas en el ítem 10.3. Los resultados del benchmarking a la 

propuesta comercial a través del mercado electrónico se muestran en la Figura 2: 
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Figura 2 - Benchmarking a la propuesta comercial a través del mercado electrónico 

Fuente: Elaboración propia. 

Realizada una revisión a la información emitida por el Banco Mundial, se establece que 

el PBI per cápita es un buen indicador para valorar los mercados de destino (Tabla 26). 

En base a una evaluación a través de un esquema Likert adaptado y en base a la 

experiencia del CEO emprendedor se seleccionan los potenciales mercados a ser 

considerados en un plan a mediano y largo plazo (Tabla 5). 

Se ha identificado que para los países con los que se cuenta ya con experiencia 

exportadora de productos similares al del proyecto (y primeros mercados a impactar 

con nuestro emprendimiento), el Ad Valorem es 0%. 

Como se definirá posteriormente, el planteamiento mono producto (Comprimidos 

conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de uña de gato, frascos con 60, en 

condiciones de venta B2B para exportación y B2C en venta directa en línea) termina no 

siendo el más conveniente como resultado de una rápida evaluación financiera 

preliminar (Figura 3). 

 

  

El intervalo de 
tiempo según las 

referencias: 2020 -
2022

Se mencionan con 
frecuencia: bebidas, 
jarabes, cosméticos.

El sesgo comercial de la 
búsqueda de 

productos: mas del 50% 
son referencias 

comerciales, 10% 
referencias científicas, 

aprox. 3% de índole 
tecnológica.

Amplia diversidad 
de presentaciones.

Productos 
potencialmente 

interesantes: filtrante 
(67%), extracto seco 
(50%), mix con café 

(50%), extracto glicólico 
(46%), gotas (42%), 

Jabón (42%), crema gel 
farmacéutica (42%).



Armando Rivero Laverde 
Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal: Comprimidos de uña de gato. 

27 

Tabla 5 - Evaluación de mercado de destino a criterio de la experiencia del 

emprendedor, en base al análisis del mercado global. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Figura 3 - Análisis financiero básico del plan de negocio. Punto de equilibrio. Propuesta 

monoproducto. 

Nota: Adaptado del Excel© “Plan de Negocio Express” Easy Planning,  
de e.ditor Consulting, A.M. Dunyó, A. Gil. 

Las ventas por exportaciones se basan en el cálculo de la venta de un lote productivo 

anual por distribuidora (dos distribuidoras mayoristas y una minorista, consideradas 

por el CEO como motivadoras del proyecto) y de 30 unidades mensuales en la venta en 
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línea, considerando un precio unitario de 15 dólares en todos los canales y 30% de 

margen bruto, nos reporta que el punto de equilibrio debería conseguirse al día 1170. 

Por esa razón se considera que para el desarrollo de los mercados adicionales se 

requiere un portafolio con más productos, con mayor margen y que permitan generar 

un flujo de efectivo al incrementar el volumen de ventas e impactar en mercados 

locales de rápido ingreso, lo que se observa en el ítem 10.3.2. 

10.1.2. Mercado local. 

Los cambios al planteamiento se dirigen entonces a mejorar las decisiones financieras, 

pero también al planteamiento comercial, considerando un portafolio más diverso de 

productos (aprovechando los subproductos de la cadena de valor principal) y canales 

de comercialización más diversos y tendientes a la omnicanalidad.  

Se incorporan nuevas presentaciones desarrolladas a partir de productos intermedios 

a obtenerse desde la cadena productiva principal y se considera que estas 

presentaciones no requieren desarrollar nuevos canales ni de comercialización ni de 

comunicación. Las proyecciones consideran, para el mercado local, la oportunidad de 

la concentración de las mayores cadenas de boticas en la Corporación In-Retail, 

División Pharma (Perú Retail, 2022). Para el 2023 dicha Corporación estimaba contar 

con 2,423 “bocas de venta”, con nuevas aperturas al nivel del 4% anual. El 

planteamiento establece una cobertura del 5% (mercado objetivo), una mezcla de 

productos y un ticket promedio mensual para escenarios probable, optimista y 

pesimista. En el escenario probable se proyectan ventas combinadas mensuales de 

11,805 USD para el 2023, de 13,230 USD para el 2024 y 13,755 USD en el 2025 (Tabla 

6). 

10.1.3. Evaluación del proyecto en relación con el mercado potencial 

A la lectura del perfil del emprendimiento, se entiende que el líder del proyecto cuenta 

con experiencia comercial en el sector aparejada de una sólida red de contactos. Por 

esta razón el producto involucrado y la propuesta realizada sugiere un alto grado de 

seguridad en la gestión. A pesar de ello, hemos realizado una rápida evaluación basada 

en el perfil percibido del mercado objetivo y en las pretensiones y perfil del líder del 

proyecto para saber si son “compatibles”. Esto se visualiza en la Tabla 7 donde 
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encontramos que el resultado verifica la “compatibilidad” del líder del proyecto con el 

mercado objetivo potencial (y básicamente con las formas relacionadas a las 

actividades productivas y comerciales). 

Tabla 6 - Proyección de unidades a vender en el mercado local entre 2023 y 2025, 

escenario probable. 

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla 7 - Análisis del potencial del proyecto de acuerdo con la visión del grupo 

emprendedor. 

Fuente: Elaboración propia. 

10.1.4. Público objetivo 

La propuesta comercial de este proyecto debe canalizarse a partir de concretar 

negocios con: 
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1. Potenciales clientes mayoristas o distribuidores (mayoristas o minoristas) en los 

mercados internacionales de destino (exportación, B2B); 

2. Clientes finales o consumidores por venta directa a través de plataforma 

comercial (Marketplace, B2C); 

3. Potenciales clientes distribuidores minoristas (venta local, B2B). 

Aprovechando una evaluación a través de la matriz McKinsey (Tabla 8) proyectada a 

condiciones hipotéticas del 2024 podemos establecer una proyección al mercado 

potencial, considerando los últimos datos para la exportación total de la partida 

1211905000 (Uña de gato, Uncaria tormentosa, frescos, secos, incluso cortados, 

quebrantados o pulverizados, que incluye plantas, partes de plantas, semillas y frutos 

de las especies utilizadas principalmente en perfumería, medicina o para usos 

insecticidas, parasiticidas o similares, frescos o secos, incluye cortados, trozados, 

quebrantados o pulverizados) que corresponden al año 2020 y que permiten proyectar 

al 2024 un mercado objetivo del 32% del mercado potencial de US$ 1,678,618 bajo 

un escenario que configura los mercados de destino previstos (Bélgica y Hungría 

primero, y desarrollar luego España) para productos relacionados con nuestro 

portafolio y que se calcula a partir de la proyección de ventas basada en las 

condiciones propias del planteamiento comercial exportador (ítem 10.1.1) y para el 

mercado local (ítem 10.1.2). Ese mercado objetivo en valores es equivalente a US$ 

537,157. 

El direccionamiento del portafolio de productos (ya no monoproducto, como se 

mencionó anteriormente) y que incluye los canales a emplear se observa en la Tabla 

19. 
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Tabla 8 - Análisis atractivo-competitivo (matriz McKinsey) proyectado al ejercicio 2024. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Desarrollando la fórmula Q = n x p x q (siendo Q el mercado potencial indicado en US$, 

p el precio promedio del portafolio según ventas proyectadas a 18 meses – US$ 14.46 -

, q el consumo per cápita para ese mismo intervalo – 1.05 unidades - y n el número de 

posibles compradores del segmento) encontramos que el tamaño del segmento 

involucrado corresponde a 110,213 personas. Se recuerda que este valor resulta de 

convertir los volúmenes entregados a las diversas distribuidoras (en el extranjero o 

locales) según la frecuencia estimada en los contratos con rotación plena de producto 

producida en cada mercado de destino y que la venta directa on-line se considera 

como marginal en este intervalo de tiempo. 

En las propuestas comerciales no se ha tomado en cuenta la venta del extracto líquido 

y el extracto seco (venta industrial), así como otros productos provenientes de la 

misma cadena de valor que pueden surgir de una tormenta de ideas I+D+i, como 

filtrantes, bebidas funcionales, etc. 

10.2. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

Los objetivos estratégicos planteados para el inicio del proyecto se encuentran en la 

Tabla 9. 

Variables internas

Criterio Calidad 40% Promoción 20% Alcance 10% Especialización 30%

Productos Calific. Pond. Calific. Pond. Calific. Pond. Calific. Pond.

Comprimidos 5 2 5 1 5 0.5 5 1.5 5

Gotas 5 2 4 0.8 3 0.3 4 1.2 4.3

Corteza trozada 4 1.6 3 0.6 3 0.3 3 0.9 3.4

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

0 0 0 0 0

Variables externas

Criterios Competencia 40% Tendencia 30% Precio 30%

Productos Calific. Pond. Calific. Pond. Calific. Pond.

Comprimidos 5 2 4 1.2 4 1.2 4.4 394,560$            1,228,747$         

Gotas 4 1.6 3 0.9 3 0.9 3.4 118,093$            367,768$            

Corteza trozada 3 1.2 2 0.6 4 1.2 3 26,364$              82,103$              

0 0 0 0 0 -$                    -$                    

0 0 0 0 0 -$                    -$                    

0 0 0 0 0 -$                    -$                    

Posición 

competitiva (eje 

X)

Atractividad del 

mercado (eje Y)

Participación % 

(Tamaño 

burbuja)

5 4.4 32%

4.3 3.4 32%

3.4 3 32%

0%

0%
0%

Análisis del mercado - UG TOA Free en AÑO 2024

Matriz GE McKinsey - Proyecto Uña de gato TOA Free

Posición 

competitiva

Atractividad del 

mercado Ventas propias

Total ventas 

mercado

Productos o servicios (nombre de 

cada burbuja)

Comprimidos

Gotas

Corteza trozada

0

0
0
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Tabla 9 - Objetivos estratégicos 

Fuente: Elaboración propia. 

10.3. ESTRATEGIA DE PRODUCTO 

10.3.1. Competencia 

Efectuamos un benchmarking comercial a nivel de la nube. Se diseña un formato para 

el recaudo de la información, el cual se observa en la Tabla 12. 

Debe contemplar, en lo mínimo el título del artículo o de la web que contiene la 

información. El éxito depende del empleo de las palabras clave que permitan anticipar 

el contenido u objetivo de la información referenciada. La información será recaudada 

bajo el mejor entender del equipo preparatorio. 

Como parte de esa búsqueda no solamente contamos con información técnica o 

científica, sino también con información comercial importante, tal cual se puede 

observar en la Figura 11 y Figura 12, donde podemos observar algunos productos, 

presentaciones y precios. En la Tabla 25 se visualiza una evaluación realizada en base a 

la información encontrada y que incluye evaluaciones por sector, por potencial e 

importancia.  
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Tabla 10 - Cadena de valor específica para comprimidos de uña de gato. Visualización de las necesidades tecnológicas. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 4 - Mapeo tecnológico para productos relacionados con la uña de gato. 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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De la búsqueda detectamos dos competidores directos: 

1. Samento tinture®, Samento Cápsulas®, fabricados por Nutra Medix®, en USA 

(https://www.nutramedix.com/) 

2. AC-11® y Protectagen® con AC-11®, fabricados por Klaire Labs, en USA 

(https://klaire.com/). 

10.3.2. Cartera de productos y propuesta de valor 

Se han realizado las pruebas a partir de proyecciones de flujo de caja y la conclusión es que 

el modelo de negocio mono producto no cumple con las expectativas requeridas. Al efectuar 

una evaluación conocida como mapeo tecnológico encontramos que la cadena de 

procesamiento del producto planteado inicialmente permite distinguir algunos subproductos 

a partir de los cuales, con pocos niveles de inversión, desarrollar productos que pudieran 

integrar un único portafolio de productos (Tabla 11). Esta posibilidad permite, con bajos 

niveles de inversión en investigación y desarrollo, en comunicación y en estrategias 

comerciales, conseguir una proyección de ventas mucho más competitiva logrando que el 

modelo pueda cumplir con las premisas de viabilidad, factibilidad y sostenibilidad.  

Tabla 11 - Portafolio de productos. Datos básicos del modelo modificado. 

Tipo de 
negocio 

Producto 
Potencial 

cliente 
Ventas 

Precio unitario 
USD FOB 

Unidades 
proyectadas en 

2023 

B2B 
Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de 
uña de gato, frascos con 60 (Exportación) 

Distribuidor 
Mayorista 1 (*) 

Inicia 
julio 2023 

9,53 2920 

B2B 
Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de 
uña de gato, frascos con 60 (Exportación) 

Distribuidor 
Mayorista 2 (*) 

Inicia 
octubre 2023 

9,53 2920 

B2B 
Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de 
uña de gato, frascos con 60 (Exportación) 

Distribuidor 
Minorista (*) 

Inicia 
noviembre 

2023 
9,53 2920 

B2B Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL (Exportación) 
Distribuidor 
Minorista 

Inicia 
Octubre 2023 

19,05 614 

B2B 
Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de 
uña de gato, frascos con 60 (Nacional) 

Distribuidor 
Minorista (**) 

Inicia 
Octubre 2023 

6,35 4500 

B2C 
Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de 
uña de gato, frascos con 60 

Venta directa 
(**) 

Inicia 
Junio 2023 

15,00 420 

B2B Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL (Nacional) 
Distribuidor 

Minorista (**) 
Inicia 

Junio 2023 
19,05 180 

B2C Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL 
Venta directa 

(**) 
Inicia 

Junio 2023 
30,00 120 

B2B 
Corteza trozada de Uña de gato TOA FREE, caja de 100 g. 
(Nacional) 

Distribuidor 
Minorista (**) 

Inicia 
Junio 2023 

3,18 180 

B2C Corteza trozada de Uña de gato TOA FREE, caja de 100 g. 
Venta directa 

(**) 
Inicia 

Junio 2023 
5,00 120 

(*)  Venta equivalente a un lote productivo anual.  
(**)  Venta realizada por canales virtuales e incrementadas por venta en alianza con cadena de farmacias o boticas, canal 
moderno (autoservicios). 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 12 - Benchmarking - Búsqueda de información por web. 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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La importancia del producto en el mercado queda descontada debido al conocimiento 

del mercado específico y a las necesidades propias de este sector y el planteamiento 

de productos queda establecida en tres opciones: 

1. Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de uña de gato, frascos 

con 60. 

2. Corteza trozada de Uña de gato TOA FREE, caja de 100 g. 

3. Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL. 

Este portafolio se dirige a los mercados de exportación, mercado local peruano y venta 

directa en línea. Y las formas de relacionarse con los clientes será a través de modelos 

B2B y B2C. 

10.4. ESTRATEGIA DE PRECIOS 

La estrategia de precios en esta primera etapa se basa en una política que incorpora 

los puntos siguientes: 

1. Establecido el conocimiento comercial del CEO, se concluye que la negociación 

comercial en los canales tanto de distribución mayorista como minorista (modelo 

B2B, tanto para la exportación como para la venta local) se producen teniendo 

como base la venta del total de producto producido bajo el concepto de un lote 

estándar. 

2. El precio para cada producto de exportación se basa en los precios de mercado 

internacional y las ofertas se especifican considerando el Incoterm EXW y en 

máximo, el FOB Callao. 

3. Las condiciones de pago relacionadas a las exportaciones consideran desde el 

pago anticipado a condiciones de pago diferido a 60 días considerando el nivel de 

confianza con el cliente y debido a que la producción se inicia con la orden de 

compra aceptada. 

4. En lo ideal se deben establecer contratos con plazos mínimos de un año, con una 

orden de compra abierta y con despachos preestablecidos a partir de un 

cronograma de exportaciones. 
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5. Para productos de venta local la estrategia está basado en los costos, 

considerando como un parámetro que debe ser incorporado el análisis de los 

resultados de una investigación que nos permita determinar el valor percibido 

por el mercado. 

6. Los contratos deberán ser establecidos a nivel del mediano plazo inicialmente 

teniendo como plazo mínimo un año. 

7. La venta directa a través de la plataforma comercial online sea propia o de 

terceros establece un precio acordé con los precios de mercado estableciendo 

que todos los gastos posteriores inherentes a la tramitación y envío son 

asumidos puede el cliente. 

En todos los casos el incremento de la facturación y las ventas deben motivar una 

evaluación de estas políticas considerando el incremento del portafolio de productos, 

su diversificación, la capacidad de respuesta de la cadena productiva y la capacidad de 

negociación de la empresa. 

10.5. ESTRATEGIA COMERCIAL Y PREVISIÓN DE VENTAS 

10.5.1. Estrategia comercial 

Dentro de la filosofía de la negociación comercial, la venta B2B se canaliza 

principalmente a través de ferias y plataformas comerciales y se plantea como 

exigencia, al ser mayoritariamente una exportación, la venta de las unidades 

equivalentes a un lote productivo estándar por embarque, la venta corresponderá al 

incoterm FOB Callao, pudiendo aceptarse hasta pago diferido a 60 días como máximo 

al cierre de la orden de compra. Mientras tanto, las primeras negociaciones y posibles 

contratos deberán partir de las relaciones del CEO con las empresas que forman parte 

de su portafolio de clientes. 

Mas bien, la venta B2C se establece a través del empleo, por parte de los clientes, del 

autoservicio por la plataforma comercial (Marketplace) por lo que se configura la 

condición de pago anticipado, con agregado al precio del servicio de entrega. Las 

condiciones de entrega y el costo se establecen de acuerdo con el país y domicilio de 

destino y corre a cuenta del cliente. Se consolida la canalización comercial con 
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acuerdos posibles con las cadenas lideres de establecimientos farmacéuticos (retail) e 

inclusive autoservicios para los productos que puedan ser registrados como de venta 

libre (canal moderno). 

10.5.2. Previsión de ventas 

Se efectúa una proyección de ventas en base al modelo de negocio modificado, con un 

portafolio de diversos productos y estableciendo modelos de negociación B2B y B2C, 

según lo que se ha venido detallando (ítem 10.4). Esto es válido tanto para la 

exportación, la venta local y la venta directa basados en las pautas relacionadas a las 

políticas de precios y a la estacionalidad del proyecto en el mercado (inicia en el 2023) 

y se encuentra en la Tabla 13 para todos los productos, mercados y canales. 

A excepción de la venta directa, los otros canales de acceso al mercado se activan a 

partir de una venta técnica lo que sugiere la participación del CEO y de vendedores 

profesionales con conocimiento en el producto, su tecnología, su procesamiento, sus 

aplicaciones y con capacidad de participar en los proyectos empresariales de nuestros 

clientes en todas aquellas etapas en donde ellos requieran el apoyo de la empresa 

para el mejor empleo y desarrollo de nuestros productos 

10.6. ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN 

A excepción de la venta directa, los otros canales de acceso al mercado se activan a 

partir de una venta técnica lo que sugiere la participación del CEO y de vendedores 

profesionales con conocimiento en el producto, su tecnología, su procesamiento, sus 

aplicaciones y con capacidad de participar en los proyectos empresariales de nuestros 

clientes en todas aquellas etapas en donde ellos requieran el apoyo de la empresa 

para el mejor empleo y desarrollo de nuestros productos.  

Los escenarios de las actividades comerciales se encuentran en espacios como ferias 

comerciales, congresos, actividades académicas y de fomento a la investigación. 

Adicionalmente a ello se deberá evaluar y considerar como muy importante la 

participación de los promotores científicos de uso del producto, como los médicos y 

los farmacéuticos. Todas esas actividades deberían estar consideradas como parte de 

la alianza empresarial entre la empresa y sus clientes B2B. 
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Tabla 13 - Ventas proyectadas, todo el portafolio, todos los canales, todos los 

mercados, en unidades y US$. 

 

Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

Para el caso de la venta directa se debe establecer una plataforma que permita ayudar 

al cliente potencial a informarse, comprar y resolver sus dudas, incluyendo dentro de 

esta estrategia el uso de un chatbot para respuesta rápida y el empleo de canales de 

comunicación directa con personal técnicamente preparado para responder a las 

inquietudes del mercado. Debe instalarse el área de servicio al cliente operada 

inicialmente por el Gerente Comercial, para después evaluar por necesidad el 

contratar personal y desarrollar en ellos las competencias necesarias o aliarse con un 
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callcenter para esta labor. Estas dos estrategias de comunicación deben incorporar 

actividades que permitan interactuar a través de redes sociales y medios de 

comunicación radial y escrita. Entonces se debe evaluar el diseño una estrategia 

omnicanal que integre todas las actividades específicas consiguiendo direccionarlas 

hacia los objetivos estratégicos de la organización. En el momento germinal de la 

operación no son indispensables. 

10.7. ESTRATEGIA DE DISTRIBUCIÓN 

Se abastecerá a distribuidores mayoristas o minoristas tanto a nivel del mercado 

internacional como del mercado local. La logística de entrega de productos se 

convierte en uno de los valores más importantes para nuestros clientes en el modelo 

B2B. Considerar como base de negociación una orden de compra anual, por ejemplo, y 

un cronograma de entregas basados en las pautas propias del portafolio de productos 

que consiguen ordenar no solamente las relaciones con los aliados productivos, sino 

que también permite una gestión apropiada desde el punto de vista financiero. 

En el mercado local y dentro del modelo B2B se debe considerar que la expansión del 

este canal se debería producir no solamente por el impacto que produzca la 

comunicación con el consumidor final, sino que (sobre todo) se produciría por el 

incremento de unidades de venta de las cadenas de farmacia o boticas con las cuales 

estamos canalizando el producto. El abastecimiento a estas cadenas se produce a 

través de un contrato que incluye no sólo las condiciones de compraventa de producto 

sino también las pautas de entrega. En este punto lo más estratégico sería incluir en el 

contrato la necesidad de que el cliente retire el producto de los almacenes de la 

unidad productora. Sin embargo, el poder de negociación de estas cadenas es lo 

suficientemente grande como para establecer que ellos recibirán la mercadería bajo 

sus condiciones. Se debe evaluar entonces la posibilidad de gestionar la distribución 

hacia el mayorista o el minorista local a través de un sistema propio o contratado de 

almacenamiento y despacho. Se debe permitir incorporar en la estructura de la 

negociación estos costos adicionales. 
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10.8. PRESUPUESTO PARA EL DESARROLLO DEL PLAN DE 

MARKETING 

Se diseña una maqueta o plantilla que permita la gestión inicial relacionada con la 

estructura de costos (que contiene el presupuesto relacionado a las actividades de 

Marketing) y se muestra en la Tabla 22 donde se consideran estas pautas: 

1. Se debe impulsar la marca y los valores empresariales de la empresa a través del 

empleo de los canales, tipo de negociación y modelos de comercialización. Para 

eso se considera actividades de trade marketing. 

2. Se considera el financiamiento de la reposición de productos, específicamente los 

de venta en línea, a través de un margen destinado a las devoluciones por mala 

condición del producto producida en el proceso de despacho y entrega. Los 

problemas del producto relacionados por calidad, pronto vencimiento, siniestros 

por maniobras de despacho y recepción entre otros causales de retiro de mercado 

será resueltos de acuerdo con las especificaciones contractuales establecidas con 

cada cliente B2B. 

3. Se considera una cobertura mínima para solventar gastos de almacenaje y 

distribución, considerando que la veta directa los requiere, mas no las otras formas 

de distribución y venta cubiertas por la producción dependiente de la orden de 

compra formal y que permite un just-in-time apropiado según el planeamiento en 

cada caso. 

4. Se considera asignar presupuesto por publicidad, la promoción a la cadena 

sanitaria y para asistencia a eventos, que podrán cubrir auspicios de congresos y 

eventos parecidos, así como concursos (por ejemplo, financiamiento de tesis de 

pre y posgrado con temáticas relacionadas con nuestras propuestas comerciales) y 

participación en ferias. 

5. Se asigna presupuesto a la decisión de desarrollar una plataforma tipo Marketplace 

propia o al empleo de una de terceros, así como la gestión de redes y canales de 

comunicación similares. 

6. Mantener el margen operacional en un rango entre 7% y 32%, dependiente del 

canal y del producto. 
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7. El presupuesto de marketing para los tres años, incluyendo el año 1 incompleto, es 

el siguiente: 

Tabla 14 - Presupuesto de marketing para el proyecto, 2023 - 2025. 

ítems Año 1 Año 2 Año 3 

Trade Marketing 6,147.77 22,896.34 24,866.48 

Promoción a la cadena sanitaria 7,612.09 25,347.16 27,212.35 

Asistencia a eventos 6,870.26 24,798.43 26,831.86 

Publicidad 4,850.29 15,910.57 17,055.28 

Otros 3,435.13 12,399.22 13,415.93 

Gastos Marketing 6,870.26 24,798.43 26,831.86 

Total 35,785.80 126,150.15 136,213.77 

Fuente: Elaboración propia. 

10.9. PLAN DE MARKETING Y LANZAMIENTO 2022-2023. KPIS 

El desarrollo del proyecto inicia en octubre del 2022 y se muestra el plan hasta la 

semana 60 (diciembre 2023). Se registran los negocios con las claves B2B (negocio 

empresarial), B2C (venta directa), B2BE (exportación), B2BN (mercado nacional). Se 

debe recordar que se trata de un emprendimiento individual (EIRL), que la mayoría de 

las funciones son realizadas por el CEO, algunas de las cuales se derivarán al Gerente 

Comercial apenas se integre a la organización. Otras funciones contarán con el 

respaldo de asesores diversos. La cadena productiva inicialmente está totalmente 

tercerizada. La EIRL establece participación estratégica y actividades de supervisión 

con la necesidad de certificación normativa y de calidad.  



Armando Rivero Laverde 
Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal. El caso de la uña de gato 

44 

 

Tabla 15 - Plan de lanzamiento del emprendimiento 2022-2023 (1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración propia.  
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Tabla 16 - Plan de lanzamiento del emprendimiento 2022-2023 (2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración propia.  
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Tabla 17 - Plan de lanzamiento del emprendimiento 2022-2023 (3). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración propia.  



Armando Rivero Laverde 
Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal. El caso de la uña de gato 

47 

 

Tabla 18 - Plan de lanzamiento del emprendimiento 2022-2023 (4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración propia.  
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11. PLAN DE OPERACIONES 

Siendo una empresa individual (EIRL, Empresa Individual de Responsabilidad Limitada,) 

con un CEO referente en el sector de productos naturales con aplicación en la salud 

humana con productos derivados de la uña de gato. La empresa se involucra con 

enfoques y principios del biocomercio, sistemas de calidad, el comercio ético y 

responsable, la investigación y las evidencias científicas como base de sus estrategias 

de marketing por lo cual los procesos relevantes se enlazan según se muestra en un 

mapa de procesos. La estrategia comercial se dirige al mercado europeo y al de 

América Latina en el corto y mediano plazo. Se encuentra desarrollando una marca 

paraguas para su portafolio de productos derivados desde una misma cadena de valor. 

La empresa concreta la transformación y producción a través de la tercerización total, 

en búsqueda del mayor nivel de productividad y calidad. Se estructura un plan de 

inversiones (ítem 12.1), se incluyen las actividades operacionales en un plan de 

lanzamiento (10.9, fila 46) y el control de la gestión a través de indicadores (KPI) para 

cada actividad, además de determinar los costos operacionales (ítem 11.5), que se 

concentran inicialmente a los contratos por el nivel de tercerización que se planea 

conseguir. 

11.1. LOCALIZACIÓN 

La empresa es una EIRL (Decreto Ley 21621 (El Peruano, 1976) que significa que es 

“una persona jurídica de derecho privado, constituida por voluntad unipersonal, con 

patrimonio distinto al de su titular, que se constituye para el desarrollo exclusivo de 

actividades económicas de Pequeña Empresa”. No cuenta con instalaciones 

productivas ni de almacenamiento contando con sólo una oficina que se encuentra 

ubicada en la zona de la Selva Central de Perú. 

La oficina se encuentra a 321 Km de distancia desde Puerto y Aeropuerto del Callao (8 

horas aproximadamente por carretera), a 751 msnm (Mincetur, 2022). Sin embargo, se 

encuentra en el centro de una de las zonas más representativas de extracción de la 

uña de gato. La supervisión cercana de la obtención del recurso natural termina 



Armando Rivero Laverde 
Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal. El caso de la uña de gato 

49 

 

convirtiéndose en una fortaleza de la propuesta, más aún cuando se deben cumplir 

principios relacionados al biocomercio. 

Figura 5 - Ubicación de la oficina (A) en contraste con las zonas con presencia de uña 

de gato en el Perú (B). 

Fuente: Elaboración propia. 

11.2. DEFINICIÓN DE PROCESOS RELEVANTES  

El Plan de Operaciones y Logística incorpora las actividades que permitirán el 

aprovisionamiento de los materiales y demás recursos necesarios para la 

transformación (primaria y final), la venta, la distribución y servicio post venta. Ver 

Figura 6, la cual se explicitará luego en el ítem 11.2. 

Figura 6 - Flujo de procesos principales de la cadena productiva del proyecto. 

Fuente: Elaboración propia. 
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La cadena de procesos diseñada para el producto principal del proyecto debe cumplir 

con la premisa de adaptarse con el enfoque de cadena de valor de biocomercio. 

11.2.1. Identificación de la cadena de valor 

En la Figura 7 se muestra la cadena de valor empresarial del proyecto (y que enlaza la 

biodiversidad con el mercado). 

Figura 7 - Cadena de valor empresarial y del proyecto dentro del enfoque del 

biocomercio. 

Fuente: Elaboración propia. 

Se concluye que: 

1. Debe considerarse que para efectos prácticas la empresa a crear supervisará 

todas las actividades bajo condiciones operativas de tercerización. 

2. La cadena de valor del proyecto (2) cumple con el enfoque de cadena de valor 

del biocomercio (1). 

3. La cadena de valor del proyecto incorpora a los grupos de interés (investigación 

para incrementar valor, articulación de la cadena y eslabón comercial) y a la 

empresa propietaria del proyecto (articulación de la cadena y el eslabón 

comercial). 

4. Desde el punto de vista de esta investigación, la cadena de valor del proyecto 

involucra algunas actividades previas al proyecto, como la decisión acerca del 

producto. 
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5. Desde el punto de vista de esta investigación, la cadena de valor del proyecto 

involucra algunas actividades previas al proyecto, como la decisión acerca del 

producto. 

6. El análisis del proyecto y de sus brechas de conocimiento o de información 

permite conseguir una cadena de valor sólida, con factibilidad y sostenibilidad a 

través de decisiones confiables. 

11.2.2. Cadena de valor específica para la fabricación de comprimidos de uña de 

gato. Diseño de la cadena productiva 

Emplearemos la herramienta denominada SIPOC con la cual podemos identificar cada 

actividad productiva, incluyendo la necesidad de definir a los productos intermedios, 

así como quien los provee y hacia quienes van dirigidos. En consecuencia, definimos 

los escenarios productivos, las tecnologías y las responsabilidades. El diseño de la 

cadena de valor principal relacionada con los comprimidos de uña de gato y el análisis 

de las necesidades tecnológicas lo observamos en la Tabla 10.  

Desde el punto de vista tecnológico, se advierte que las operaciones y procesos 

(incluyendo aquellos que se requieren dentro de las actividades de investigación y 

desarrollo) son factibles de ser realizados localmente a costos convenientes ya que se 

trata de tecnología con capacidad instalada accesible. 

11.2.3. Mapeo tecnológico 

Con la necesidad de considerar todas las rutas productivas que tengan como origen el 

mismo recurso natural y la cadena productiva principal, es que desarrollamos un 

mapeo tecnológico. Tiene varios objetivos estratégicos. Uno es el de mostrar el 

esquema total del proceso para ver cuáles son las unidades básicas del mismo y 

visualizar cuál es la cadena principal y las posibles cadenas secundarias o alternativas. 

Este análisis lo podemos apreciar en Figura 4 y permite identificar dos subcadenas 

alternativas (y dependientes de la cadena principal) relacionadas con la corteza 

trozada y con el extracto líquido, con los cuales se pueden diseñar productos 

comercialmente viables y que serán importantes para fortalecer el portafolio de 

productos. 



Armando Rivero Laverde 
Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal. El caso de la uña de gato 

52 

 

11.3. MAPA DE PROCESOS 

El esquema operativo está estructurado para realizar una gestión por procesos, los 

cuales pueden visualizarse a través del mapa de procesos presente en la Figura 8. 

Figura 8 - Mapa de Procesos diseñado para el proyecto. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Revisando las casillas del lienzo Canvas (punto 9.3 y la Tabla 23) podemos establecer 

que se requieren las siguientes definiciones contractuales mayoritariamente bajo el 

concepto de maquila o tercerización: 

1. Obtención del recursos natural: corteza de uña de gato específica. 

2. Investigación y desarrollo bajo principios de biocomercio. 

3. Procesamiento primario: selección, desinfección, transporte. 

4. Procesamiento final: extracto líquido, extracto seco, comprimidos, gotas. 

5. Contratos de comercialización: según el modelo y canal. 

6. Investigación básica y aplicada. 

7. Asuntos regulatorios: mercado local y mercados de destino. 

8. Certificaciones diversas.  

9. Otras actividades necesarias. 
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En todos los casos, deberá establecerse las condiciones necesarias para que cada 

proveedor de servicios considere dentro de sus responsabilidades la adquisición de los 

materiales necesarios para el mejor cumplimiento de los servicios, considerando la 

necesaria supervisión de parte de la empresa y la definición de responsabilidades de 

acuerdo con las exigencias de las Buenas Prácticas de Manufactura (BPM) para la 

producción de productos naturales que establece la autoridad sanitaria peruana. 

La propuesta para la gestión de las actividades y procesos que forman parte de la 

cadena de valor planteada diferencia algunas actividades y responsabilidades, la cual 

puede observarse en la Tabla 24 que muestra el flujo de procesos y el cambio de 

instrumento y relación entre proveedor y cliente (contrato, convenio, gestión directa, 

supervisión, por ejemplo). 

Las actividades y sus procedimientos son establecidos según contratos tipo en modo 

BPM que involucra control de calidad, producción, almacenamiento y distribución y 

que son auditables por la autoridad sanitaria del país productor y del país de destino. 
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11.4. RECURSOS NECESARIOS (HUMANOS Y MATERIALES) 

Las premisas organizacionales, en ese mismo punto, menciona que “la empresa no 

cuenta con instalaciones productivas ni de almacenamiento contando con sólo una 

oficina”. Por lo tanto, la construcción de la cadena productiva se basará en articular 

los procesos a través de la tercerización. Esto supone una complicación logística al 

coordinar con una serie de proveedores, pero también establece la posibilidad de 

contar con servicios con mayor nivel de especialización y, por lo tanto, productos con 

mayor calidad y sustento. 

En el punto 3 se establece que el proyecto debería ejecutarse a través de la gestión de 

una metodología híbrida la cual se muestra en la Figura 10. Esto a razón de tratarse de 

un proyecto multifacético, interdisciplinario, adaptado al estado del arte, y que debe 

considerar que por el tipo de producto y los mercados de destino cuentan con una 

vigilancia sanitaria importante y compleja. 

11.5. ESTRUCTURA DE COSTES 

Analizando el SIPOC y así visualizar a los proveedores (tercerización) a partir del perfil 

técnico de los procesos, podemos considerar que la estructura de costos depende de 

los contratos que se realicen y de las actividades que directamente realizará la 

empresa, la que se resume en la administración y gestión de la cadena, además del 

mercadeo y la comercialización. Podemos observar incluso que esta nueva revisión del 

SIPOC ( 

 

Tabla 10) permite confirmar que lo identificado en el mapeo tecnológico (Figura 4) 

realmente forma parte de la cadena productiva principal, lo que permite establecer 

costos marginales mínimos y considerar como subproductos y semielaborados a la 

corteza trozada y al extracto fluido. Verificar las casillas resaltadas en la  
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Tabla 10. Los canales de venta se establecen bajo las modalidades indicadas en la 

Tabla 19, la estructura de costos para cada una de ellas se encuentra en la Tabla 22 y 

las compras y suministros en la Tabla 36. 
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Tabla 19 - Canales y comercialización. Datos básicos del modelo modificado. 

Tipo de venta 
Tipo de 
negocio 

Potencial cliente Productos 

Exportación B2B 

Distribuidor 
Mayorista. 

Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de uña de gato, 
frascos con 60 

Distribuidor Minorista. 

Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de uña de gato, 
frascos con 60 

Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL 

Venta local B2B Distribuidor Minorista. 

Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de uña de gato, 
frascos con 60 

Corteza trozada de Uña de gato TOA FREE, caja de 100 g. 

Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL 

Venta directa 
(Marketplace) 

B2C Consumidor final. 

Uña de gato TOA FREE gotas, frascos de 30 mL 

Comprimidos conteniendo 100 mg de extracto TOA FREE de uña de gato, 
frascos con 60 

Corteza trozada de Uña de gato TOA FREE, caja de 100 g. 

Fuente: Elaboración propia. 

Según el tipo de negocio (B2B, B2C o venta directa, exportación o venta local) el precio 

de venta cambia por el nivel que el cliente ocupa en la cadena de valor. 

Los parámetros económicos de las negociaciones deben permitir cumplir con precios 

de venta a los intermediarios y resguardar el precio de venta al público deseado, de 

acuerdo con la Tabla 20. 

Tabla 20 - Costos y precios previstos (en USD) según el canal de distribución. 

Producto Canal 
Distribuidor 
Mayorista 

Distribuidor 
Minorista 

Plataforma 
Marketplace 

Precio de venta al 
público 

Comprimidos 

B2B Exportación 9.53 9.53  15.00 

B2B Local  6.55  10.00 

B2C Venta directa   6.55 15.00 

Gotas 

B2B Exportación  21.45  30.00 

B2B Local  19.05  30.00 

B2C Venta directa   30.00 30.00 

Corteza trozada 

B2B Exportación     

B2B Local  3.18  5.00 

B2C Venta directa   5.00 5.00 

Fuente: Elaboración propia. 
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Director Gerente 
(CEO)

Gestión 
comercial

Ventas

Marketing

Servicio al cliente

Gestión 
logística

Gestión 
productiva

Gestión 
administrativa

Asesor TécnicoAsesor legal

Asesor contable

11.6. EQUIPO DIRECTIVO Y ORGANIZACIÓN 

11.6.1. Miembros del equipo directivo 

Siendo una empresa del tipo EIRL, el equipo directivo o Alta Dirección estará 

compuesto solamente por el CEO (Director Gerente). 

11.6.2. Forma jurídica 

Según lo mencionado en los puntos previos, se hace mención de que se trata de una 

empresa individual de responsabilidad limitada (EIRL) al menos para esta primera 

etapa, debido a que se consigue asegurar el financiamiento inicial a través de capital 

propio y se espera el financiamiento de las actividades de investigación por fondos 

concursables. Probablemente este punto sea el más complicado de asegurar por lo 

que el plan alternativo sería convertir la empresa en una Sociedad Anónima Cerrada 

(SAC) al adherir un socio inversionista. 

11.6.3. Organigrama 

A pesar de ser establecida como una empresa EIRL, la organización cuenta con todas 

las funciones relativas a una empresa productora y comercializadora, aunque 

solamente cuente con dos personas en dicha organización, según se observa en el 

organigrama funcional de la Figura 9. 

Figura 9 - Organigrama funcional inicial de la empresa EIRL, líder del proyecto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia.  
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12. PLAN FINANCIERO 

12.1. INVERSIÓN Y FINANCIACIÓN INICIAL 

La estructura de costos se encuentra en la Tabla 22, las inversiones iniciales en la Tabla 

30 y el financiamiento en la Tabla 31. La inversión más importante está orientada al 

proyecto de investigación que permitiría contar con información directamente 

relacionada con el producto y, en lo ideal, el establecer medios para una mayor 

diferenciación con productos similares en el mercado internacional. También, se 

asegura lo necesario para la formalización de la empresa. 

12.2. INGRESOS Y GASTOS 

12.2.1. Previsión de inversión. 

De acuerdo con lo mencionado en la visión (6) y en el párrafo anterior (12.1) no solo se 

indica que el núcleo del emprendimiento se basa en un proyecto de investigación 

(idealmente financiado a través de algún fondo concursable no retornable) , sino que 

bajo el concepto de la activación de un ecosistema de investigación aplicada abierta de 

cuádruple hélice (2) se integra al empleo de herramientas de gestión en un modelo 

híbrido (2) con la intención de crear unidades productivas de apoyo al proyecto, pero 

con capacidad de industrialización por escalamiento (modelo spin-off, ¡Error! No se 

encuentra el origen de la referencia.) que resuelvan las brechas de información y 

conocimiento (3) con importancia en los negocios, a través de consolidar la propuesta 

de valor y cumplir con las exigencias (9.1) como el enfoque de cadena de valor dentro 

del biocomercio (0, ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia., 3, 11.2.1) y, 

sobre todo, el cumplimiento de las exigencias normativas y de calidad (importante 

según nuestro análisis Porter, 8.2). 

Para efectos de la previsión de la inversión (CMC360, 2020), (Herrera, 2022), 

consideramos según lo que se observa en la Tabla 30 (inversiones iniciales), en la Tabla 

31 (financiamiento) y en la Tabla 32 (personal y otros gastos): 

1. Gastos relacionados a la constitución de la empresa. 

2. En bienes: 
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a. Algún mobiliario. 

b. Equipo informático. 

3. En bienes inmovilizados intangibles: 

a. La plataforma comercial. 

b. Algún probable registro de propiedad intelectual (registro industrial, 

patente, etc). 

4. En activo no corriente: 

a. El proyecto de investigación, con fondos propios. Idealmente, fondo 

concursable no retornable.  

b. Considerando que las ventas se realizan bajo condición de prepagadas 

según contrato con planes de entrega calendarizadas la cobertura de pagos 

a los proveedores se realiza bajo esos escenarios. 

5. En activo corriente: 

a. Dinero en bancos. Para pagos iniciales relacionados con planillas y alquiler. 

12.2.2. Gastos de personal. 

De acuerdo con lo indicado en la Figura 9 se considera dos personas como parte de la 

organización, tercerizando todos los procesos y servicios al menos en esta primera 

etapa. El contrato al Gerente de Producto debe considerar un ingreso fijo y un variable 

por resultados, conforme a los indicadores de eficiencia que se deberán establecer. La 

información se considera en la Tabla 32. Tanto en este caso como en el Director 

Gerente se establece como estrategia de motivación económica la participación en el 

reparto de utilidades. 

12.2.3. Gastos de explotación. 

En la estructura de costos se considera un 30% (Tabla 22) para los gastos productivos 

por todo concepto. Como se indica de forma repetida, en esta etapa se establece 

como estrategia productiva la tercerización de todos los procesos y actividades, con la 

premisa de la búsqueda de la excelencia en equilibrio con la calidad y los costos. En 

estos casos las conclusiones son las siguientes: 
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1. En el caso de los contratos a mediano o largo plazo que establecen momentos 

definidos de fabricación, entrega, canales de distribución y pagos, los costos 

involucrados se consideran fijos. 

2. En el caso de los demás contratos, los costos involucrados se consideran como 

variables. 

3. En el caso de la producción motivada por la venta directa, inicialmente deberá 

establecerse como variable, aunque es posible mejorar la diferenciación cuando 

se pueda proyectar de manera más sólida el empleo de este canal. 

12.3. ESTADOS PREVISIONALES: BALANCES Y CUENTAS DE PÉRDIDAS 

Y GANANCIAS PREVISIONALES 

De acuerdo con lo establecido en la Tabla 33 (balance previsional) en la Tabla 34 

(cuenta de resultados) el balance previsional nos muestra: 

1. Una evolución favorable del flujo de efectivo como se muestra en la cuenta de 

tesorería (Tabla 37). 

2. Resultados positivos al segundo año. 

3. Dividendos suficientes al segundo año para cubrir la motivación económica del 

personal. 

4. Cumplimiento con proveedores sin sobresaltos mientras se establezcan los 

contratos con los clientes B2B de manera apropiada. 

12.4. ANÁLISIS ECONÓMICO Y FINANCIERO 

Considerando lo mostrado en la Tabla 34 (cuenta resultados), en la Tabla 35 (análisis 

económico financiero) y en la Tabla 21 (análisis económico financiero) se verifica que: 

1. Todos los indicadores muestran niveles apropiados de cumplimiento. 

2. El punto de equilibrio se consigue cerca al inicio del cuarto trimestre del 2024 

(segundo año). 

3. El margen se encuentra en niveles convenientes, aproximadamente en 20% a 

partir del segundo año. 

4. El EBITDA crece desde el segundo año (163% al segundo año, 13% al tercero), al 

igual que el beneficio al final del año (205% al segundo año, 16% al tercero). Con 
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seguridad el nivel se mantendrá cerca al 10% si se establece una buena lectura 

del mercado y de los indicadores económicos y financieros. 

4. El ROE se incrementa al segundo año. Sin embargo, se verifica caída al tercer año 

probablemente por el mayor crecimiento del negocio B2B nacional (basada en 

incremento de bocas de venta) y por un bajo crecimiento del negocio B2B de 

exportación (5% en promedio). Se explica por no haberse indicado algún ingreso 

a más mercados, mejores contratos con los clientes o contratos adicionales con 

nuevos clientes. 

Tabla 21 - Análisis económico financiero - Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

  

INICIAL AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 LIMITES

ANÁLISIS DEL BALANCE

Fondo de maniobra ? 10,000.00 -11,366.43 29,391.01 80,191.74 >0.00

Tesorería ? 10,000.00 -10,129.18 33,821.31 84,983.78 >0,00

Ratio de Tesorería ? #¡DIV/0! 0.69 1.32 1.80 >0,50

Ratio de Liquidez ? #¡DIV/0! 0.69 1.32 1.80 >1,50

Ratio de Endeudamiento ? 0.00 0.80 0.72 0.59 <0,60

PUNTO DE EQUILIBRIO

Ventas (V) ? 150,532.17 539,020.46 583,032.46

Coste variables (C) ? 105,372.52 377,314.32 408,122.72

Margen (M) ? 45,159.65 161,706.14 174,909.74 >CF

% Margen s/ventas ? 30% 30% 30%

Costes fijos (CF) ? 99,620.00 75,252.80 75,910.91 <M

Umbral Rentabilidad ? 332,066.67 250,842.67 253,036.37 <V

RENTABILIDAD ?

Económica

Rotación ? 3.31 4.16 3.44 >0

Margen ? -0.47 0.13 0.14 >0

Financiera

Apalancamiento ? 4.88 3.54 2.46 >=1

Efecto fiscal ? 0.67 0.67 0.67

ROE ? -5.13 1.24 0.78 >0

ROE en % -512.89% 124.38% 78.20% >0



Armando Rivero Laverde 
Propuesta para un emprendimiento basado en un medicamento herbal. El caso de la uña de gato 

62 

 

Tabla 22 – Estructura de costos 

 

Fuente: Elaboración propia. 

  

Precio Venta Público (PVP)

Costos de comercialización 2.10$      22.047% 2.10$      22.047% 2.10$      22.047% 4.20$      19.580% 1.05$      16.031% 2.55$      18.478% 3.15$      16.535% 5.10$      17.000% 0.53$      16.535% 0.85$      17.000%

Trade Marketing 0.45$       4.724% 0.45$       4.724% 0.45$       4.724% 0.90$       4.196% 0.20$       3.053% 0.60$       4.348% 0.60$       3.150% 1.20$       4.000% 0.10$       3.150% 0.20$       4.000%

Descuentos del canal 0.75$       7.874% 0.75$       7.874% 0.75$       7.874% 1.50$       6.993% 0.25$       3.817% 0.75$       5.435% 0.75$       3.937% 1.50$       5.000% 0.13$       3.937% 0.25$       5.000%

Plataforma 0.30$       3.150% 0.30$       3.150% 0.30$       3.150% 0.60$       2.797% 0.20$       3.053% 0.60$       4.348% 0.60$       3.150% 1.20$       4.000% 0.10$       3.150% 0.20$       4.000%

Devoluciones 0.30$       3.150% 0.30$       3.150% 0.30$       3.150% 0.60$       2.797% 0.20$       3.053% 0.30$       2.174% 0.60$       3.150% 0.60$       2.000% 0.10$       3.150% 0.10$       2.000%

Total gastos venta 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.45$       2.098% 0.15$       2.290% 0.23$       1.630% 0.45$       2.362% 0.45$       1.500% 0.08$       2.362% 0.08$       1.500%

Gastos venta 0.08$       0.787% 0.08$       0.787% 0.08$       0.787% 0.15$       0.699% 0.05$       0.763% 0.08$       0.543% 0.15$       0.787% 0.15$       0.500% 0.03$       0.787% 0.03$       0.500%

Costos de Distribución -$         0.000% -$         0.000% -$         0.000% -$         0.000% -$         0.000% 0.30$      2.174% -$         0.000% 0.60$      2.000% -$         0.000% 0.10$      2.000%

Costo de almacenaje y distribución -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% 0.30$       2.174% -$          0.000% 0.60$       2.000% -$          0.000% 0.10$       2.000%

Costos financieros 2.70$      28.346% 2.70$      28.346% 2.70$      28.346% 5.40$      25.175% 1.00$      15.267% 5.70$      41.304% 3.00$      15.748% 11.40$    38.000% 0.50$      15.748% 1.90$      38.000%

Gastos administrativos 0.90$       9.449% 0.90$       9.449% 0.90$       9.449% 1.80$       8.392% 0.30$       4.580% 0.90$       6.522% 0.90$       4.724% 1.80$       6.000% 0.15$       4.724% 0.30$       6.000%

Gastos fijos 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.45$       2.098% 0.15$       2.290% 0.23$       1.630% 0.45$       2.362% 0.45$       1.500% 0.08$       2.362% 0.08$       1.500%

Otros gastos 0.08$       0.787% 0.08$       0.787% 0.08$       0.787% 0.15$       0.699% 0.05$       0.763% 0.08$       0.543% 0.15$       0.787% 0.15$       0.500% 0.03$       0.787% 0.03$       0.500%

Total gastos fijos -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000%

Margen operacional 1.50$       15.748% 1.50$       15.748% 1.50$       15.748% 3.00$       13.986% 0.50$       7.634% 4.50$       32.609% 1.50$       7.874% 9.00$       30.000% 0.25$       7.874% 1.50$       30.000%

Costos de Marketing 1.73$      18.110% 1.73$      18.110% 1.73$      18.110% 3.45$      16.084% 1.50$      22.901% 2.25$      16.304% 4.50$      23.622% 4.50$      15.000% 0.75$      23.622% 0.75$      15.000%

Promoción a la cadena sanitaria 0.38$       3.937% 0.38$       3.937% 0.38$       3.937% 0.75$       3.497% 0.45$       6.870% 0.68$       4.891% 1.35$       7.087% 1.35$       4.500% 0.23$       7.087% 0.23$       4.500%

Asistencia a eventos 0.45$       4.724% 0.45$       4.724% 0.45$       4.724% 0.90$       4.196% 0.30$       4.580% 0.45$       3.261% 0.90$       4.724% 0.90$       3.000% 0.15$       4.724% 0.15$       3.000%

Publicidad 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.45$       2.098% 0.30$       4.580% 0.45$       3.261% 0.90$       4.724% 0.90$       3.000% 0.15$       4.724% 0.15$       3.000%

Otros 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.23$       2.362% 0.45$       2.098% 0.15$       2.290% 0.23$       1.630% 0.45$       2.362% 0.45$       1.500% 0.08$       2.362% 0.08$       1.500%

Gastos Marketing 0.45$       4.724% 0.45$       4.724% 0.45$       4.724% 0.90$       4.196% 0.30$       4.580% 0.45$       3.261% 0.90$       4.724% 0.90$       3.000% 0.15$       4.724% 0.15$       3.000%

Total Marketing -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000% -$          0.000%

Costos de producción 3.00$      31.496% 3.00$      31.496% 3.00$      31.496% 8.40$      39.161% 3.00$      45.802% 3.00$      21.739% 8.40$      44.094% 8.40$      28.000% 1.40$      44.094% 1.40$      28.000%

Costo de producción 3.00$       31.496% 3.00$       31.496% 3.00$       31.496% 8.40$       39.161% 3.00$       45.802% 3.00$       21.739% 8.40$       44.094% 8.40$       28.000% 1.40$       44.094% 1.40$       28.000%

Precio Venta 3.18$                         5.00$                         

UT TOA FREE corteza x 100 

g (B2C Venta Directa)

5.00$                         

9.53$                         9.53$                         9.53$                         21.45$                       6.55$                         13.80$                       19.05$                       30.00$                       

UT TOA FREE Gotas frasco x 

30 mL (B2B LOCAL Dm)

30.00$                       

UT TOA FREE Gotas frasco x 

30 mL (B2C Venta Directa)

30.00$                       

UT TOA FREE corteza x 100 

g (B2B LOCAL Dm)

5.00$                         15.00$                       

UT TOA FREE Gotas frasco x 

30 mL (B2B EXP Dm)

30.00$                       

UT TOA FREE Comprimidos 

100mg frasco x 60 (B2B 

LOCAL Dm)

10.00$                       

UT TOA FREE Comprimidos 

100mg frasco x 60 (B2C 

Venta Directa)

15.00$                       

UT TOA FREE Comprimidos 

100mg frasco x 60 (B2B 

EXP DM1)

15.00$                       

UT TOA FREE Comprimidos 

100mg frasco x 60 (B2B 

EXP DM2)

15.00$                       

UT TOA FREE Comprimidos 

100mg frasco x 60 (B2B 

EXP Dm)
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13. CONCLUSIONES 

El modelo de negocio ha sido establecido a través de los enfoques y principios del 

biocomercio consiguiendo una cadena de valor que integrando comunidad, 

procesadores, investigadores, distribuidores, clientes y usuarios/consumidores, basada 

en la tercerización, la investigación e innovación, y un esquema productivo con alta 

vigilancia sanitaria. La EIRL (el CEO), se convierte en articulador de la cadena, 

estableciendo las exigencias de eficiencia y calidad (KPIs como medios de control de 

los contratos) a los actores de los procesos con los que consigue no solo contratar la 

mejor opción sino establecer una relación donde la cadena de valor siempre sea 

beneficiada. 

Se ha realizado un análisis de factibilidad tecnológica (a través del mapeo tecnológico y 

el empleo del SIPOC), de factibilidad comercial (a través del juicio de experto, el CEO), 

y de factibilidad financiera (a través de la evaluación de la oferta mono producto sin 

éxito, y la evaluación del portafolio diversificado, con resultados optimistas). El empleo 

de herramientas tecnológicas ha permitido generar información que permite mejorar 

el nivel de la toma de decisiones. La tercerización obliga a contar con propuestas 

relacionadas a procedimientos tanto de obtención del ingrediente activo natural, la 

conversión a producto terminado, los métodos de control de calidad necesarios y la 

posibilidad de agregar valor mediante procesos ecológicamente adecuados. 

Se ha diseñado un plan de negocio, estableciendo los canales diversos tanto para el 

mercado global (B2B) como para el mercado local (B2B), el empleo de la venta directa 

en línea (B2C), la negociación y relaciones públicas y el empleo de una plataforma 

comercial. El contar con un portafolio de productos bajo la característica de provenir 

de las misma cadena de valor principal permite también emplear básicamente los 

mismos canales de comunicación y distribución. Y si se sigue observando el mapeo 

tecnológico realizado se puede contar con información que permite, bajo las mismas 

características de origen contar en el corto plazo con propuestas de nuevos productos. 

Se resume que se ha elaborado un plan de negocios para un emprendimiento bajo los 

principios del biocomercio con base científico-tecnológica.  
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14. LIMITACIONES Y PROSPECTIVA 

Bajo la condición ceteris paribus (“mientras el resto del mundo permanece detenido” 

la propuesta se mantiene) (McKenzie, 2020) del proyecto de emprendimiento diseñado 

en este trabajo podemos indicar que las limitaciones y prospectivas importantes 

radican en la necesidad de romper el statu quo en varios escenarios.  

La oferta de un producto basado en investigación aplicada abierta cuádruple hélice 

proveniente del país de origen del recurso natural (Perú) no es común. Esto obligará a 

ejecutar diversas negociaciones en diversos niveles del ciclo de vida del producto para 

sostener la propuesta de valor ofrecida inicialmente y mejorarla en búsqueda de una 

diferenciación permanente igualmente basada en la investigación y la innovación. 

El cumplimiento de los principios del biocomercio, en una región donde la informalidad 

es el modelo predominante de negocios, se convierte no solamente en una decisión 

estratégica sino indispensable para la sostenibilidad de negocio debido a que no existe 

forma alternativa que permita mantener costos, calidad e información estratégica para 

gestionar el abastecimiento de un producto de la biodiversidad. Sin embargo, los 

modelos de gestión de negocios relacionados al cumplimiento de los Objetivos del 

Desarrollo Sostenible (ODS) permiten dimensionar apropiadamente el valor del 

biocomercio y conseguir adhesiones al emprendimiento sea como clientes B2B, aliados 

científicos y hasta potenciales socios capitalistas. 

El mercado objetivo global ha sido establecido a partir de la experiencia del CEO. Los 

volúmenes de venta han sido fijados de acuerdo con las condiciones contractuales de 

uso común en el sector. La frecuencia de pedidos ha sido calculada de acuerdo con las 

respuestas habituales a una etapa de introducción al mercado con ticket promedio 

bajo un escenario optimista. El mercado objetivo local se ha establecido bajo el 

concepto de venta a un distribuidor minorista, con un ticket promedio y frecuencia de 

compra según expectativas promedio del mercado local. El incremento de ventas se 

calcula por el incremento de cobertura establecida por la cadena basada en las 

aperturas de nuevos establecimientos y no a algún impulso marketero. Si se produjera 
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las condiciones mejorarían y se podría establecer condiciones diferentes en lo 

relacionado a la gestión de inventarios. 

La especialización del modelo de negocio (obligado por la no viabilidad de una oferta 

monoproducto), diversificándolo alrededor de un único recurso natural a partir de una 

cadena de valor central y coincidente permite presentar un portafolio interesante, 

pero con posibles futuros problemas de flujo de efectivo y con posibles inconvenientes 

para solventar las necesidades de investigación. Es posible enfrentar estas condiciones 

al afrontar los canales con estrategias muy relacionadas a las relaciones públicas 

(asistencias a ferias, mesas de negocios, por ejemplo) debido a la necesidad de 

tercerizar prácticamente todas las actividades. También, resulta impostergable una 

nueva revisión del mapeo tecnológico de la cadena de valor principal bajo nuevas 

premisas según la respuesta del mercado. 

La estrategia de tercerización requiere una alta capacidad de negociación y 

comunicación. La experiencia previa del CEO en estas actividades permite establecer 

que es factible. A pesar de ello, es necesario planificar la incorporación de actividades 

al liderazgo directo de la empresa por lo que se debe contemplar el diseño y la gestión 

directa de los proyectos de investigación. Una segunda unidad productiva para 

gestionar es el abastecimiento del recurso natural. Por esta razón la estructura 

organizativa de la empresa deberá ser modificada iniciando la planificación de dichos 

cambios al revisar los resultados del segundo año. 

La gerencia de producto debe convertirse en el pronto plazo en una unidad de 

inteligencia de mercado. El proyecto de emprendimiento básicamente contempla dos 

o tres clientes (en suelo europeo) además de una cadena de farmacias en Perú razón 

por la cual se obliga a diversificar el portafolio para obtener un resultado teórico 

motivador. Para este producto hay mercados conocedores que pueden valorar los 

esfuerzos de diferenciación (España, Italia, Japón, Brasil, Estados Unidos de NA) los que 

deben ser considerados en los planes futuros. 
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ANEXOS 

Figura 10 - Planteamiento del proceso de desarrollo del proyecto a partir del diseño de 

una metodología híbrida.  

Diseño adaptado de @sdelbecque (Delbecque, 2015). 

Figura 11 - Benchmarking - Búsqueda de información. Productos. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Figura 12 - Benchmarking - Búsqueda de información. Presentaciones y Precios. 

 

Fuente: Elaboración propia.  
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Tabla 23 - Lienzo CANVAS para el modelo de negocio. 

Fuente: Elaboración propia. 

B2B

6. Empresas

3° canales

6. Planillas

2.1. B2B, exportación. 

1. Contratos

2. Certificaciones

3. Marketing

4. Marketplace

5. I+D

Alianzas comerciales

1. Comisión de Promoción del Perú para la 

Exportación y el Turismo - PROMPERÚ

1. CEO

2. Información técnica científica

3. Gestión comercial

2. Empresas

3. Universidades (institutos, docentes, grupos de 

investigación)

5. Ministerio de Comercio Exterior y Turismo - 

MINCETUR

6. Comisión de Promoción del Perú para la 

Exportación y el Turismo - PROMPERÚ

1. Adquisiciones

1.1. Acopio

2. Contratos

2.1. Procesador primario

2.2. Procesador final

2.3. Distribución (B2B, B2C)

2.4. Plataforma comercial (marketplace).

3. Convenios

5° Recursos claves

4.2. Call center

4.3. Promoción científica

4.4. Venta técnica

3.1. Servicios

3.2. Proyectos de investigación.

4. Marketing

4.1. Marketplace

6° actividades claves 1° propuesta de valor 2° clientes

2. Ministerio de la Producción - PRODUCE

3. Ministerio de la Producción - PRODUCE

4. Incubadoras de negocios

1. Universidades (institutos, docentes, grupos de 

investigación)

Acceso a redes y equipos de investigación:

1. Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología del 

Perú - CONCYTEC

3. Gobiernos Regionales - GOREs

4. Incubadoras de negocios

5. Universidades (institutos, docentes, grupos de 

investigación)

7° socios claves (aliados)

Acceso a fondos para proyectos de 

investigación:

2. Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología del 

Perú - CONCYTEC

Venta directa, Consumidor final

De acuerdo con la cadena de valor del 

proyecto

1.2. Redes

1.1. Web

1. Presencia virtual: 

4° relacion con los clientes

1. Venta técnica (asesoría).

2. Diseño y desarrollo comercial asociado.

3. Conexión permanente.

1.3. Páginas especializadas

Exportación, Unión Europea, Distribuidor 

mayorista
2. Gestión eficiente del producto.

7. Información basada en evidencias.

3. Certificaciones.

11. Servicio al cliente.

Exportación, Unión Europea, Distribuidor 

minorista

Venta local, Distribuidor minorista

B2C

5. Búsqueda permanente del valor agregado.

8. Presencia en todos los canales comerciales 

B2B y B2C.

10. Estimular la recomendación médica.

12. Costos competitivos según el mercado 

objetivo.

2.3. B2C, venta directa. Marketplace.

3.2. Capacitaciones

Tabletas conteniendo extracto UG TOAS free. @ariverol - Armando Rivero (CEO)

8° estructura de costos : 9° fuentes de ingreso : 

1. Tabletas conteniendo extracto de uña de gato 

TOA free.

3.1. Buenas Prácticas de Manufactura.

3.2. ISO 9001:2015

3.3. Orgánica.

4. Cumplimiento de principios del biocomercio.

2. Canales

2.2. B2B, venta local. 

3. Asistencia a eventos

3.1. Ferias: Nutracéuticos, productos naturales, 

productos funcionales, productos étnicos, etc.

9. Canales de información confiables.

1. Pagos órdenes B2B Exportación: Transferencia bancaria.

2. Pagos órdenes B2B Venta local: Transferencia bancaria.

3. Facturación venta directa: PayPal, Visa.

4. Pagos contratos diversos: Transferencia bancaria
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Tabla 24 - Flujo de proceso y responsables según tipo de negocio. 

Tipo de 
negocio 

Canal 

Procesos misionales Procesos estratégicos 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

Acceso a la 
Biodiversidad 

Acopio 
Transformación 

primaria 
Transformación 

final Ventas Distribución Cliente 
Gestión de 

Operaciones 
I+D+i 

Gestión 
comercial 

Gestión de 
Asuntos 

Regulatorios 

B2B Exportación 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
EIRL 

(gestión directa) 
EXW 

Distribuidor 
mayorista 

EIRL 
(Contrato) 

EIRL (Convenio) EIRL (Contrato) 
EIRL 

(gestión directa) 

B2B Exportación 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
EIRL 

(gestión directa) 
EXW 

Distribuidor 
minorista 

EIRL 
(Contrato) 

EIRL (Convenio) EIRL (Contrato) 
EIRL 

(gestión directa) 

B2B Venta local 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
EIRL 

(gestión directa) 
Por negociar 

Distribuidor 
minorista 

EIRL 
(Contrato) 

EIRL (Convenio) EIRL (Contrato) 
EIRL 

(gestión directa) 

B2C Venta directa 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
Tercero 

(EIRL supervisa) 
EIRL 

(gestión directa) 
EIRL 

(gestión directa) 
Consumidor/ 
Usuario final 

EIRL 
(Contrato) 

EIRL (Convenio) 
EIRL 

Venta directa 
on-line 

EIRL 
(gestión directa) 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 25 - Benchmarking - Búsqueda de información por web. Evaluación por sector, 

potencial e importancia. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla 26 - PBI Per Cápita expresados en dólares (USD) por Año del 2017 a 2021. 

 

Nota: Adaptado de (Grupo Banco Mundial, 2022). 
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Tabla 27 - Análisis del entorno, modo PESTEL. Lienzo completo. 

Fuente: Elaboración propia.
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Figura 13 - Lienzo Propuesta de valor. 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 28 - Lienzo Producto mínimo viable. 

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 29 - Principios básicos del biocomercio. 

 

Nota: Tomado de la Agenda de Investigación e Innovación en Biocomercio (GIIB, 2012) 

Tabla 30 - Inversiones iniciales – Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

Tabla 31 - Financiamiento– Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

  

10 10%

5,000.00 5 20%

5,000.00 3 33%

8 13%

7,400.00 1 100%

10,000.00 10,000.00 5,000.00 3 33%

27,400.00 10,000.00 5,000.00 0.00

10,000.00

10,000.00

37,400.00 10,000.00 5,000.00 0.00

Existencias iniciales

Tesorería (Caja Bancos)

TOTAL CORRIENTE

TOTAL INVERSIÓN (A + B)

Vehículos

Activo intangible

Proyecto TOA FREE

TOTAL NO CORRIENTE

ACTIVO CORRIENTE (B)

ACTIVO NO CORRIENTE (A)
Maquinaria

Mobiliario

Equipos informáticos

INVERSIONES
INICIO 

ACTIVIDAD
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3

VIDA 

ÚTIL

 (%) 

Amort

NAT TEC EIRL

37,400.00 19,600.00

Tipo de interés

Años

37,400.00 19,600.00 0.00 0.00

INVERSIÓN 37,400.00 10,000.00 5,000.00 0.00
FINANCIACIÓN 37,400.00 19,600.00 0.00 0.00

COMPARACIÓN

FINANCIACIÓN

RECURSOS PROPIOS

PRESTAMOS

Condiciones

TOTAL FINANCIACIÓN

NAT TEC EIRL

INICIO 

ACTIVIDAD
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3
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Tabla 32 - Personal y otros gastos - Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

Tabla 33 - Balance previsional - Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

  

PERSONAL DATOS AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3

Salario medio mensual 1,500.00 36,000.00 36,000.00 36,000.00

Incremento salarial anual 0.00%

Nº de empleados año 1 2

Nº de empleados año 2 2

Nº de empleados año 3 2

Nº de empleados año 4

Nº de empleados año 5

% coste Seguridad Social 30.00% 10,800.00 10,800.00 10,800.00

Total gastos de personal 46,800.00 46,800.00 46,800.00

ALQUILER
Alquiler mensual 1,000.00 12,000.00 12,000.00 12,000.00

Subida anual prevista en % 0.00%

OTROS GASTOS
Electricidad 400.00 4,800.00 4,992.00 5,191.68

Teléfono 35.00 420.00 436.80 454.27

Material de Oficina 416.67 5,000.00 5,200.00 5,408.00

Limpieza 50.00 600.00 624.00 648.96

Seguros 0.00 0.00 0.00

Marca 416.67 5,000.00 5,200.00 5,408.00

I+D 25,000.00 25,000.00

0.00 0.00 0.00

Subida media anual en % 4.00%

TOTAL OTROS GASTOS 40,820.00 16,452.80 17,110.91

TOTAL GASTOS 99,620.00 75,252.80 75,910.91

NAT TEC EIRL

CÁLCULOS INTERMEDIOS
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Tabla 34 - Cuenta de resultados. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

 

Tabla 35 - Análisis económico financiero - Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

INICIAL AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 LIMITES

ANÁLISIS DEL BALANCE

Fondo de maniobra ? 10,000.00 -11,366.43 29,391.01 80,191.74 >0.00

Tesorería ? 10,000.00 -10,129.18 33,821.31 84,983.78 >0,00

Ratio de Tesorería ? #¡DIV/0! 0.69 1.32 1.80 >0,50

Ratio de Liquidez ? #¡DIV/0! 0.69 1.32 1.80 >1,50

Ratio de Endeudamiento ? 0.00 0.80 0.72 0.59 <0,60

PUNTO DE EQUILIBRIO

Ventas (V) ? 150,532.17 539,020.46 583,032.46

Coste variables (C) ? 105,372.52 377,314.32 408,122.72

Margen (M) ? 45,159.65 161,706.14 174,909.74 >CF

% Margen s/ventas ? 30% 30% 30%

Costes fijos (CF) ? 99,620.00 75,252.80 75,910.91 <M

Umbral Rentabilidad ? 332,066.67 250,842.67 253,036.37 <V

RENTABILIDAD ?

Económica

Rotación ? 3.31 4.16 3.44 >0

Margen ? -0.47 0.13 0.14 >0

Financiera

Apalancamiento ? 4.88 3.54 2.46 >=1

Efecto fiscal ? 0.67 0.67 0.67

ROE ? -5.13 1.24 0.78 >0

ROE en % -512.89% 124.38% 78.20% >0
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Tabla 36 – Compras y suministros - Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Nota: Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

Tabla 37 – Cuenta Tesorería - Proyecto Uña de gato TOA FREE. 

 

Adaptado de la Calculadora de Plan financiero (UNIR) 

 

AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3

Saldo inicial 10,000.00 -10,129.18 33,821.31

 + Beneficio -47,699.77 45,595.74 54,001.21

 + Amortizaciones 16,733.33 18,400.00 18,400.00

 + Prestamos obtenidos 0.00 0.00 0.00

 + Ampliaciones de capital 19,600.00 0.00 0.00

 + Crédito de proveedores 25,982.26 67,054.14 7,596.59

 - Crédito a clientes 24,745.01 63,861.09 7,234.85

 - Dividendos 0.00 18,238.29 21,600.49

 - Devoluciones de préstamos 0.00 0.00 0.00

 - Inversiones 10,000.00 5,000.00 0.00

 - Existencias 0.00 0.00 0.00

Saldo final -10,129.18 33,821.31 84,983.78

TESORERÍA AL FINAL DE 

CADA AÑO


