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5 Evaluación de oportunidades de negocio en cadena de manzana y aceite 
de oliva 

5.1 Introducción 
La primera parte del estudio de IFI Cero Pérdidas, orientado a iden@ficar opciones para valorizar 

subproductos de la agroindustria de manzana y de aceite de oliva, generó un conjunto de oportunidades 

de mejora (OM) vinculadas a la harina de pomasa, los extractos an@oxidantes, alimentos para animales 

y los biocombus@bles. Posteriormente, se realizó un estudio que tomó como base las OM indicadas, y 

propuso un portafolio de oportunidades de negocios, aplicando la lógica de Value Proposi5on Canvas - 
Product Market Fit, a través del cual se seleccionaron 13 oportunidades de negocios. Subsiguientemente, 

se aplicó una matriz mul@criterio de selección cons@tuida por 9 criterios, en su mayoría basados en juicio 

experto, la que deriva en la elección final de 7 oportunidades de negocios: pasta untable y snack de 

alperujo; snacks moldeados de pomasa y cereales; Leather de pomasa y alperujo; fideos y pastas secas 

enriquecidas con fibra (harina de pomasa); embu@dos con parte de grasa sus@tuida por pomasa, lácteos 

(helados, yogurt, leche líquida) con extracto de polifenoles y bebidas con an@oxidantes. Finalmente, 5 

fueron objeto de evaluación económica y planteamiento de modelo de negocio.  

5.2 Contexto tendencial 
Desde la óp@ca de generación de negocios es necesario realizar un análisis PESTL, esto es, examinar las 

tendencias polí@cas, económicas, sociales, tecnológicas y legales, con el objeto de determinar si las 

condiciones reinantes facilitan la puesta en marcha de negocios. En este caso, se hará especial referencia 

al crecimiento económico mundial y nacional; al comportamiento de variables demográficas y a los 

cambios sociológicos, que actualmente se observan en el mundo y nuestro país.  

5.2.1 Crecimiento económico 
De acuerdo con las proyecciones del Banco Mundial (Global Economic Prospects, enero de 2018) la 

economía mundial crecerá a una tasa promedio anual de 3 % en el trienio 2018-2020. En las economías 

desarrolladas y emergentes, principales des@nos de las exportaciones chilenas, tales como China, 

Estados Unidos y la UE, esta tasa se es@ma respec@vamente en 6,3; 2,3 y 1,8 %. Para el caso de Chile, el 

Banco Mundial es@ma una tasa de crecimiento promedio anual de 2,6% en el trienio 2018-2020. En tanto, 

el úl@mo IPOM del Banco Central es@ma una tasa de crecimiento de 3,2% promedio en la próxima 

década. 

5.2.2 Variables demográficas  
Según la proyección de Naciones Unidas se prevé que la población mundial aumente en más de 1.000 

millones de personas en los próximos 15 años, por lo que se alcanzarían los 8.500 millones en 2030 

(considerando una tasa de crecimiento de 0,84% anual), 9.700 millones en 2050 y 11.200 millones en 

2100. Los resultados se basan en la variante media de la proyección de fecundidad, que contempla un 
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descenso de ella en los países donde aún predominan las familias numerosas y un ligero aumento en 

países en los que la media de fecundidad es inferior a dos hijos por mujer. También se prevé que mejoren 

las expecta@vas de vida en todos los países. Las tendencias demográficas se focalizan en tres aspectos 

tendenciales fundamentales: reducción en la tasa de fecundidad, aumento de la longevidad y 

crecimiento de la migración. 

Estas proyecciones globales, se representan en nuestro país, el cual crece anualmente a una tasa anual 

de 0,8%; a saber:  

• Chile ha vivido en las úl@mas décadas una drás@ca caída en la tasa global de fecundidad (TGF) o el 

promedio de hijos de una mujer durante su vida fér@l. Si en 1960, la TGF era de 5,4, para 1980 pasó a 2,7 

y la úl@ma cifra del año 2015, establece 1,79 hijos por mujer. 

• Chile se encuentra en un proceso de transición avanzada hacia el envejecimiento demográfico de su 

población. Para 2025 habrá cien adultos mayores por cada cien menores de 15 años. A par@r de ese 

momento, la pirámide demográfica se inver@rá, alcanzando los estándares que @enen actualmente Japón 

y los países de Europa occidental. 

• Chile emerge en la actualidad como el país en que proporcionalmente más crece la inmigración en 

La@noamérica. Según el informe Coyuntura Económica en América La@na y el Caribe, de la Cepal y la 

Organización Internacional del Trabajo (OIT), publicado en mayo de 2017, entre 2010 y 2015, la población 

de inmigrantes en Chile aumentó en promedio 4,9% por año. 

5.2.3 Tendencias 
Las tendencias señaladas que se observan en par@cular en el mundo desarrollado y emergente 

configuran un escenario en el que las personas @enen mayor expecta@va de vida, se conforman familias 

unipersonales, un número importante de personas mueren por ENT (Enfermedades no Transmisibles), 

hay aumento de los ingresos económicos y se fortalece la clase media. Es así como, las personas aspiran 

a prolongar su vida con calidad y por tanto deben consumir alimentos saludables; las familias reducidas 

requieren convenience foods; el consumidor está más informado y la legislación es más exigente respecto 

del rotulado de alimentos envasados. Los jóvenes “adictos” al consumo de alimentos “chatarra”, deben 

ser convencidos que es posible consumir otro @po de alimentos, que sean también adic@vos pero 

saludables y así, contribuir a reducir la obesidad y sobrepeso imperante. Adicionalmente, las empresas 

pretenden ajustarse a modelos con RSE y esto puede estar asociado al concepto de “cero pérdidas”, 

sustentación del medio ambiente y a la producción de alimentos que contribuyan a evitar las ENT. Es 

necesario destacar que existe la convicción de que la ruta hacia el crecimiento y desarrollo pasa por 

impulsar la innovación. 

El escenario descrito induce a orientar las oportunidades de negocio desde las industrias del aceite de 

oliva y de la manzana hacia los alimentos sanos (inocuos), saludables y organolép@camente aceptables. 
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Por otra parte, la necesidad de generar fuentes de energía más amigables con el medio ambiente que las 

provenientes de hidrocarburos, conduce a elaborar productos alterna@vos, como son los 

biocombus@bles. Como ya se ha determinado en el estudio anterior, el material residual de ambas 

industrias está conformado principalmente por pomasa de manzana y alperujo de la oliva, en can@dades 

importantes y que por su labilidad frente al deterioro habrá que estabilizar, eliminando la mayor parte 

del agua que con@enen. De esta manera surge la propuesta de producir polvo de pomasa; extractos para 

industria alimentaria y nutracéu@ca (an@oxidantes) y alimentos para animales. Por otra parte, aparece 

también como oportunidad de negocio a evaluar, los biocombus@bles. 

5.3 Dimensión de demanda de las oportunidades de mejora 

5.3.1 Polvo de pomasa 
El polvo de pomasa se inscribe como parte del mercado de polvos o harinas de frutas. De acuerdo con 

un análisis publicado por Technavio (2017), la creciente demanda de súper frutas en polvo es uno de los 

principales factores que tendrá un impacto posi@vo en el crecimiento del mercado de fruta en polvo en 

el período 2018-2021. La creciente conciencia de la salud está determinando que los consumidores se 

centren en seguir un es@lo de vida más saludable y estén cambiando su preferencia de ingredientes 

ar@ficiales a productos naturales. Esto está aumentando la demanda general de productos que 

proporcionan un valor nutricional adicional. Con la creciente demanda de súper frutas, se es@ma que 

más agentes comenzarán a ofrecer súper frutas en polvo que se puedan usar en aplicaciones de 

alimentos y bebidas, farmacéu@cas y nutracéu@cas. Según Technavio, se es@ma que este mercado 

crecerá a una tasa anual del orden de 7% para el año 2021.  

5.3.2 Extractos para la industria alimentaria y nutraceú8ca 
La visión de que los productos nutricionales cons@tuyen un factor clave para el desarrollo de la vida 

saludable cons@tuye uno de los principales impulsores de la industria nutracéu@ca mundial, marco en 

que se inscriben los extractos que contengan compuestos bioac@vos. En este contexto, el mercado 

mundial de nutracéu@cos se valoró en alrededor de US$ 383,06 mil millones en 2016 y se espera que 

alcance alrededor de US$ 561,38 mil millones para 2022, creciendo a una tasa compuesta anual de 6,8% 

entre 2017 y 2022. Par@cularmente en el caso del mercado mundial de an@oxidantes, donde 

directamente par@cipan los extractos, sus ventas alcanzaron un valor de US$ 2,9 mil millones en 2015. 

Según un informe publicado por Allied Market Research (2017) se espera que el valor global de ventas 

de estos productos llegue a US$ 4,5 mil millones en 2022, proyectándose una tasa de crecimiento anual 

promedio de 6,4% durante el período 2017-2022. Los an@oxidantes se encuentran entre los principales 

ingredientes u@lizados en la industria de alimentos y bebidas. También se u@lizan en la industria lechera 

en adi@vos para piensos des@nados a mejorar el rendimiento de la leche. Se espera que el aumento de 

la demanda de an@oxidantes sinté@cos, la reducción de sus costos de producción y el aumento de la 
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demanda de an@oxidantes en la industria de alimentos y bebidas impulsen el crecimiento de este 

mercado durante el período de proyección indicado.  

5.3.3 Snack Saludable 
El mercado de snacking @ene un gran potencial de crecimiento, es así como en la UE en el periodo 2008-

2012 ha experimentado un incremento del 63% en nuevos productos. Los consumidores no solo buscan 

la prac@cidad y facilidad de consumo, sino que además deben ser saludables. Se trata de nicho de 

mercado con expecta@vas destacadas de crecimiento impulsadas principalmente por los problemas de 

obesidad infan@l y por las recomendaciones de consumo de 5 porciones de fruta o verdura al día. En este 

sen@do el packaging refleja esta tendencia de comer “on the go”, con envases pequeños, fáciles de abrir 

y cerrar. El snack está listo para consumir, y no suele requerir ninguna preparación o accesorios, como 

pudiera ser cubiertos o platos. En esta categoría de productos, se instalan los snacks moldeados y @ras 

de fruta @po “Leather”. 

5.3.4 Alimentos para animales 
Un referente relevante respecto del mercado de los alimentos para animales corresponde al mercado de 

alimentos para mascotas. Market Data Forecast (2017) registra que el valor del mercado global de 

alimentos para mascotas se es@mó en US$ 75,50 mil millones en 2016 y prevé que el valor global de 

ventas por este concepto alcance US$ 95,45 mil millones en 2022, creciendo a una tasa compuesta anual 

de 4,8% durante el período de proyección de 2016-2022.  

5.3.5 Biocombus8bles 
Respecto del mercado de biocombus@bles (etanol y biodiesel), Zion Market Research ha publicado 

recientemente un nuevo informe @tulado "Análisis del mercado de biocombus@bles por @po (bioetanol, 

biodiesel) y por formato (sólido, líquido y gaseoso) - Perspec@va global de la industria, análisis integral y 

pronós@co, 2016-2022". Según este informe, el mercado mundial de biocombus@bles cuyas ventas 

alcanzaron a US$ 168 mil millones en 2016, se espera que originen un valor de US$ 218,7 mil millones 

para el 2022, creciendo a una tasa compuesta anual de 4,5% entre 2017 y 2022. 

5.4 Primera Selección de Oportunidades de Negocios: Product Market Fit 
Para la selección de bienes que pudieran ser objeto de un negocio sustentable, se u@lizaron las 

herramientas que provee el instrumento Value Proposi5on Canvas y el Product Market Fit. Esta 

metodología ayudó a determinar coherencia de este proceso de generación de productos, con el ejercicio 

de enfrentar cada opción con un conjunto criterios que conducen a esta primera selección o la amplían. 

El Product Market Fit @ene dos ámbitos: el perfil del (segmento) cliente y la propuesta de valor. Si se 

establece una relación adecuada entre ambos, en el modelo de negocio, se habrá generado el Product 
Market Fit, como lo muestra la Figura 48. 
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Figura 48 Product Market Fit 

 

5.4.1 Descripción del portafolio de productos innovadores de interés comercial 

5.4.1.1 Industria de la manzana 

Harina de pomasa: En este caso se trata de u@lizar la pomasa que resulta de la industria de la manzana, 

transformada en harina. El des@no que puede tener este producto es similar al que hoy @ene la harina 

de manzana procedente de la industria deshidratadora, con los beneficios adicionales de contener menos 

azúcares que la fruta y más fibra dietaria. En efecto, sus@tuyendo parte de la harina de trigo por la harina 

de pomasa, se puede elaborar productos de bollería y galletas, así como, pastas frescas (humedad 

máxima 35%) y fideos (humedad máxima 13,5%). En ambos casos, aumenta el contenido de fibra y 

disminuye el índice glicémico de estos alimentos. Con la harina de pomasa es posible desarrollar un snack 

innovador moldeable, v.g. barra, con propiedades saludables, manteniendo otros componentes de 

empleo habitual, tales como aglomerantes y estabilizantes. Nuevamente, habrá un enriquecimiento en 

fibra y menor contenido en azúcares simples.  

Sustitutos de grasa en la pastelería y panadería: Actualmente existen sus@tutos naturales y 

sinté@cos en el mercado, que permiten tanto a nivel industrial como domés@co, elaborar productos de 

baja concentración en grasa o libres de ella. Aquellos sus@tutos de grasa a base de hidratos de carbono 

por lo general están conformados por polisacáridos como gomas, celulosa o pec@na, accesibles en el 

mercado en formas purificadas. La ventaja de u@lizar productos naturales como la pomasa de manzana, 

como sus@tutos de grasa es que se aprovechan los demás nutrientes presentes en estas materias primas, 

como parte de la formulación del alimento procesado. En efecto, no sólo reducirían las grasas y el valor 

calórico del alimento, sino que también agregarían más valor al alimento, por el aporte en an@oxidantes 

y fibra de la fruta. Esta con@ene fibra soluble, tal como la pec@na y fibra insoluble, compuesta por lignina 

y celulosa. En el caso de productos horneados, los polisacáridos de las paredes celulares contenidos en 

la pomasa, con su fibra soluble, contribuiría a formar una película estable alrededor del aire y gas 
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leudante durante el mezclado. Concretamente, se podrá reemplazar la grasa por esta pomasa de 

manzana, v.g., en muffins, galletas, sopas, salsas, aderezos y postres congelados. Así, estaríamos en 

presencia de productos más saludables y con aporte calórico reducido.  

Sustitutos de grasa en embutidos: La pomasa puede sus@tuir parte la grasa que con@enen estos 

productos. Esto se explica, por cuanto, los hidratos de carbono en general y las fibras en par@cular, @enen 

la propiedad de captar agua y formar geles, además de capacidad de actuar como ligante y espesante, lo 

que le confiere al producto una textura y sensación en la boca similar a la que otorga la grasa. En este 

caso, la pomasa húmeda de manzana diluirá el poder energé@co de la grasa al sus@tuirlas por agua y 

fibras. La estrategia de marke@ng debe considerar para introducir estos productos en el mercado en una 

relación del @po B2B o B2C una explicación - en forma coloquial - que el consumo de esta clase de 

productos en los cuales se ha sus@tuido parcialmente la grasa por la pomasa de manzana implicará una 

disminución del colesterol, debido a que el efecto de arrastre de este sus@tuto en el tubo diges@vo puede 

impedir la absorción de colesterol dieté@co y la reabsorción del colesterol del circuito enterohepá@co. 

En este caso se esperaría una disminución del LDL- colesterol y los triglicéridos, lo que puede ser 

beneficioso en el control dieté@co de algunas hiperlipidemias.  

Fruit Leather: Con la pomasa de manzana pudiera ser interesante innovar y elaborar estos Leather fruit, 

que se caracterizan, por su alto contenido en fibra, por la presencia de la cáscara y semillas y de 

an@oxidantes. Estos estarían en la categoría de snacks. En la Figura 1 se muestra Leathers fruits de 

frambuesa, fru@lla y guayaba, elaboradas por los autores de este trabajo. Los atributos funcionales son 

análogos a los de la aceituna.  

Extracto de polifenoles como antioxidante: Un an@oxidante es una sustancia capaz de neutralizar la 

acción oxidante de los radicales libres mediante la liberación de electrones en la sangre, los que son 

captados por estos radicales. El problema para la salud se produce cuando el organismo soporta un 

exceso de radicales libres durante años, producidos mayormente por contaminantes externos, que 

provienen principalmente de la contaminación atmosférica y el humo de cigarrillos, los que producen 

dis@ntos @pos de radicales libres en nuestro organismo. El consumo de aceites vegetales hidrogenados 

tales como la margarina y el consumo de ácidos grasos trans como los de las grasas de la carne y de la 

leche también contribuyen al aumento de los radicales libres (Finkel y Holbrook, 2000). La vida media 

biológica del radical libre es de microsegundos, pero @ene la capacidad de reaccionar con todo lo que 

esté a su alrededor provocando un gran daño a moléculas, membranas celulares y tejidos. Este fenómeno 

ocurre constantemente en las células del cuerpo, proceso que debe ser controlado con una adecuada 

protección an@oxidante. Entre los an@oxidantes que se encuentran en la oliva y probablemente en el 

alperujo, está la vitamina E, β-caroteno y polifenoles. Estos dos úl@mos presentes también en la 

manzana. De aquí se infiere la importancia de elaborar un concentrado de an@oxidante, que se encuentra 

como remanente de la agroindustria in comento. 
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5.4.1.2 Industria del aceite de oliva 

Los beneficios para la salud del consumo de aceitunas y sus derivados se deben a la presencia del ácido 

oleico (C18:1) y a otras sustancias biológicas que incluyen tocoferoles, polifenoles y fitoesteroles, los que 

poseen propiedades an@oxidantes y an@inflamatorias. Debido a que estos componentes se encuentran 

también en el residuo - alperujo- de la industria del aceite de oliva, es interesante aprovecharlos y 

elaborar otros productos saludables; esto es, capaces de promover una buena salud. Por otro lado, es 

necesario destacar que los productos untables, tales como margarina, mantequilla, queso crema, paté, 

etc. son de consumo habitual en Chile, tanto para acompañamiento de comidas como para untar en pan, 

muchos de ellos con alto contenido de colesterol, ácidos grasos trans y grasas saturadas. De esto se 

infiere que es necesario disponer de un alimento en forma untable que sea libre de aquellos compuestos 

y que resulte beneficioso para la salud y que además puede ser convenientemente saborizada con 

orégano, ajo, pimienta, etc., como ha sido demostrado por los autores de este trabajo, en estudios 

previos. Para este obje@vo, se contaría, con materia prima para elaborar estas pastas untables saludables, 

cons@tuida por el alperujo de la industria del aceite de oliva. En consecuencia, la producción de la pasta 

untable permite poner a disposición del mercado un alimento con las propiedades saludables del aceite 

de oliva, además de rico en fibra dietaria y funcional a la dieta mediterránea. Con las materias primas 

citadas, es posible también elaborar snacks de alperujo de aceituna, en diversos formatos, v.g. barras. 

Las propiedades funcionales de estos snacks son evidentes. Con el alperujo, también se puede elaborar 

los llamados Leather (fruits), similares a aquellos que se elaboran de fruta y que se comercializan como 

rollos.  
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Tabla 8 Portafolio de negocios preseleccionados a par@r de las oportunidades de mejora (OM) detectadas, 
u@lizando lógica Product Market Fit. 

OM N° Oportunidad de negocio 

Manza

na 

Aceite 

de 

Oliva 

1. HARINA DE 

POMASA 

1.1 Pastelería, panadería y galletas con mezcla de harinas �  

1.2 Fideos y pastas secas enriquecidas con fibra �  

1.3 Embu@dos con parte de grasa sus@tuida �  

2. EXTRACTOS 
2.1 Lácteos (helados, yogurt, leche líquida) con polifenoles � � 

2.2 Bebidas con an@oxidantes � � 

3. ALIMENTOS 

PARA ANIMALES 

3.1 Pellets para mascotas (perros y/o gatos) con alperujo  � 

3.2 Alimentos para aves (pollos de engorda, ponedoras y pavos) � � 

3.3 Alimentos para cerdos � � 

4.BIO 

COMBUSTIBLES 

4.1 Etanol a par@r de pomasa  �  

4.2 
Biodiesel del aceite remanente de la industria de aceite de 

oliva.  
 � 

5. OTROS 

PRODUCTOS 

5.1 Pasta untable y snack moldeado de alperujo  � 

5.2 Snacks moldeados de pomasa y cereales �  

5.3 Leather de pomasa y alperujo  � 

 

5.5 Segunda selección: matriz mul8criterio 
Se propone como segundo filtro de selección un conjunto de criterios técnicos, de mercado y 

económicos, para la selección de proyectos a ser evaluados. Estos criterios se sustentan principalmente 

en la experiencia de los autores y son coherentes con una mirada estratégica tanto de la producción 

como del consumo alimentario nacional y global.  

A par@r de estos criterios, se pretende seleccionar aquellas opciones de negocios que, resultan atrac@vos 

de desarrollar para el sector privado bajo las actuales condiciones de las empresas y del mercado. El 

grado de presencia de los criterios indicados, se expresan en una escala cuan@ta@va o cualita@va 

(valorada en la escala binaria 0-1, en que la calificación 0 indica bajo nivel o ausencia de representación 
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del criterio; en tanto la calificación 1 indica representación del atributo asociado al criterio de selección), 

que permite agregar dichos grados de cumplimiento y discriminar ordinalmente entre opciones de 

negocios. En algunos de los criterios la calificación responde a la experiencia los autores o la calificación 

recurre a la revisión de información secundaria, por medio de la consulta a páginas web especializadas y 

bases de datos de comercio internacional como Trademap o Euromonitor. 

El marco conceptual que permite proponer los criterios de selección indicados se sos@ene en las 

siguientes hipótesis:  

• El conjunto de oportunidades de negocio, al provenir de dos cadenas agroalimentarias, cons@tuyen un 

conjunto cerrado y convexo, en el sen@do que las comparaciones de indicadores de selección son 

rela@vas a sus componentes.  

• La elección de las oportunidades de negocios, se realiza, sobre la base de un conjunto de criterios, 

exigibles a cada una de dichas oportunidades, las cuales son valoradas por la empresa privada y apoyadas 

por polí@cas públicas, dado su impacto social y ambiental.  

• Desde la perspec@va del análisis industrial, si en una determinada industria se presentan indicadores 

óp@mos de elegibilidad, v.g. rentabilidad y externalidades posi@vas, esta condición también se cumple 

para una empresa representa@va, de dicha industria. Se destaca, respecto de los criterios de selección 

que se presentan a con@nuación, que, en ocasiones, no existe una demanda manifiesta por un producto, 

sin embargo, si la estrategia de marke@ng que se u@liza para desarrollar un mercado es la adecuada 

(Product Market Fit), es posible crear la necesidad o la demanda, si se logra conocer la ventaja “injusta” 

(aporte en valor único) que @ene tal producto.  

Específicamente, para la selección de oportunidades de negocios a@ngente a las cadenas de manzanas y 

olivas, se plantea los criterios que se describen a con@nuación y que representan a las dimensiones de 

mercado, técnicas, ambientales, sociales y estratégicas, que a juicio experto son relevantes de considerar 

como filtro respecto del portafolio de 13 oportunidades de negocios inicialmente planteadas. Es 

necesario considerar que se han situado a las oportunidades de negocios, en un contexto más amplio, 

que aquel solo restringido a criterios de mercado, porque se observa a dichas oportunidades en 

coherencia con el desarrollo regional o sectorial. El vector de criterios es el siguiente:  
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Tabla 9 Matriz mul@criterio para selección de oportunidades de negocios 

Criterio Descripción Escala 

Tamaño del 
mercado 

Se considera este criterio como favorable si el volumen o 
valor del mercado global del producto es mayor que el nivel 
de potencial producción nacional del producto. 

0, tamaño de mercado 
menor que el potencial de 
producción; 1, tamaño de 
mercado mayor que el 
potencial de producción 

Compe88vidad a 
nivel de PYMES 

Se considera este criterio como favorable en términos de la 
externalidad posi@va para el desarrollo nacional, que implica 
el desarrollo de los productos sugeridos por empresas 
pequeñas y medianas. 

0, producto que a juicio 
experto no es viable para 
PYMEs; 1, producto que a 
juicio experto es viable 
para PYMEs 

Disponibilidad 
actual de 
infraestructura y 
soporte logís8co 

Para sostener la viabilidad del negocio seleccionado, se 
requiere de soporte industrial en materia de infraestructura y 
que se pueda ar@cular logís@camente (transporte) el negocio. 

0, infraestructura escasa 
y/o red logís@ca compleja; 
1, infraestructura 
disponible y red logís@ca 
fluida 

Demanda de 
mano de obra por 
nuevas empresas 

El uso intensivo de personal por parte de un nuevo negocio 
puede considerarse un elemento discriminador posi@vo en 
Chile, atendiendo a su contribución a la reducción de los 
niveles de desempleo regionales y de la absorción de oferta 
laboral nacional y de inmigrantes. Adicionalmente, mejora la 
compe@@vidad de la industria. 

0, sin requerimiento 
actual o potencial de 
personal y 1, con 
requerimiento actual o 
potencial de personal 

Desarrollo de 
industria auxiliar 

 Es de interés social y económico que el negocio seleccionado 
se encadene con la promoción de otras industrias, de tal 
manera de actuar como polo de desarrollo, al generar 
demanda intermedia por insumos y servicios. 

0, no desarrolla industria 
auxiliar; 1, desarrolla 
industria auxiliar 

Nivel de 
innovación 

Se considera como un atributo de discriminación posi@va el 
que los negocios seleccionados se adscriban a un concepto de 
innovación. 

0, no innovador; 1, 
innovador 

Grado de 
sofis8cación 

El negocio seleccionado debe implicar avance en materia de 
desarrollo tecnológico, de tal manera de agregar valor sobre 
la materia prima de origen.  

0, su producción 
incorpora bajo nivel de 
inteligencia / 
conocimiento y 1, su 
producción incorpora alto 
nivel de inteligencia / 
conocimiento 

Replicable a otras 
cadenas 
agroindustriales 

La tecnología asociada al producto debe u@lizarse como 
modelo para otros encadenamientos produc@vos, de tal 
manera que su desarrollo permita extenderse a otros rubros 

0, no replicable; 1, 
replicable 

Escalabilidad 

El negocio debe contar con el atributo de ser escalable, para 
efectos de mejorar su compe@@vidad a través de la captura 
de economías de escala y potencialmente incrementar su 
poder de mercado 

1, no escalable; 3, 
escalable. 
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Considerando la asignación de puntajes a cada uno de estos 9 criterios, cada producto puede obtener 

puntajes en el rango de 0 a 9. Para efectos de selección de las oportunidades de negocio, se procede a 

conformar, por tanto, la siguiente matriz, en que los criterios informados en el apartado anterior son 

u@lizados como filtros de los negocios detectados por juicio experto. La estructura de esta matriz se 

presenta en la Tabla 10. 

 

Tabla 10 Matriz de selección mul@criterio calificada 
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Puntaje de 
Selección 

OM N° Oportunidad de negocio 

M
an

za
na

 

A
ce

it
e 

de
 O

liv
a 

1. Harina de 
Pomasa 

1.1 Pastelería, panadería y galletas con mezcla de harinas �  1 1 1 1 0 0 0 1 1 6 
1.2 Fideos y pastas secas enriquecidas con fibra �  1 1 1 1 0 1 1 1 1 8 
1.3 Embu@dos con parte de grasa sus@tuida �  1 1 1 1 0 1 0 1 1 7 

2. Extractos 
2.1 Lácteos (helados, yogurt, leche líquida) con polifenoles � � 1 1 1 1 1 0 0 1 1 7 
2.2 Bebidas con an@oxidantes � � 1 1 1 1 1 0 0 1 1 7 

3. Alimentos 
para Animales 

3.1 Pellets para mascotas (perros y/o gatos) con alperujo  � 1 1 1 0 0 0 0 1 1 5 

3.2 Alimentos para aves 
(pollos de engorda, ponedoras y pavos) 

� � 1 1 1 0 0 0 0 1 1 5 

3.3 Alimentos para cerdos � � 1 1 1 0 0 0 0 1 1 5 

4.Bio-
combus@bles 

4.1 Etanol a par@r de pomasa  �  1 0 0 0 1 0 0 1 1 4 

4.2 Biodiesel del aceite remanente de la industria de aceite 
de oliva.  

 � 1 0 0 0 1 0 1 1 1 5 

5. Otros 
Productos 

5.1 Pasta untable y snack moldeado de alperujo  � 1 1 1 0 1 1 1 1 1 8 
5.2 Snacks moldeados de pomasa y cereales �  1 1 1 0 1 1 1 1 1 8 
5.3 Leather de pomasa y alperujo  � 1 1 1 0 1 1 1 1 1 8 

 

Tamaño de mercado: se consideró que, si se procesara toda la materia prima, sea pomasa o alperujo, 

para originar cada uno de los diversos productos que componen el portafolio, se generaría una oferta tal 

que sería menor que la demanda global. Esto explica el que todos los productos fueron calificados 1. 

De acuerdo con los diagramas Sankey, se cuenta con una disponibilidad de pomasa de 164.322 ton y de 

alperujo de 62.198 ton. Si la pomasa con un 20% de sólidos fuese transformada en harina, se es@ma que 

la oferta nacional de este producto sería de unas 33 mil ton y si cada kg de este producto se incluyera en 

los productos indicados en este portafolio, valorizándose su valor unitario en US$ 10, el tamaño del 

negocio alcanzaría a US$ 330 millones, cifra muy inferior a cualquiera de los valores globales de mercado 
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que representan los negocios de este portafolio y que se indican en el Cuadro 6. Si el mismo ejercicio 

genérico se plantea para el caso del alperujo (presumiendo un coeficiente técnico de conversión de 0,4), 

la oferta nacional neta de su procesamiento podría alcanzar a 24.879 ton, las cuales podrían valorizarse, 

incluidas en los productos de este portafolio relacionados con esta materia prima en US$ 248 millones, 

cifra significa@vamente menor respecto de los valores globales de los mercados que se incluyen en la 

Tabla 11. 

Compe88vidad a nivel de PYMES: en este caso se valora la diferenciación que los productos pueden 

alcanzar, su segmentabilidad y sus costos unitarios similares o menores a los de la industria. Análisis de 

caso: el alcohol enlico es producido y comercializado por grandes empresas, e.g. IANSA, cuya tecnología 

genera economía de escala; adicionalmente su alcohol forma parte de los commodi5es.  

Disponibilidad actual de infraestructura y soporte logís8co: en este caso se valora posi@vamente que 

los procesos que den lugar a los productos cuenten con infraestructura y servicios (caminos, redes 

eléctricas, agua potable, alcantarillado, laboratorios, bodegas, frigoríficos, medios de transporte, puertos 

y aeropuertos, redes digitales) suficientes para su desarrollo compe@@vo produc@vo y comercial. En el 

caso de etanol y biodiesel se califican con cero, porque su producción requiere de equipamiento ad-hoc, 

no inmediatamente disponible. 

Demanda de mano de obra por nuevas empresas: se trata de un criterio social estratégico que valora 

posi@vamente aquellos nuevos emprendimientos que generan empleo. En este caso todos los negocios 

del portafolio son demandantes de mano de obra directa. 

Desarrollo de industria auxiliar: se trata de un criterio que valora posi@vamente la emergencia o 

fortalecimiento de proveedores de productos o servicios complementarios. Solo en el caso de los 

extractos se califica con 1 porque demandan envases especiales y servicios de laboratorios de control de 

capacidad an@oxidante y concentración de an@oxidantes.  

Nivel de innovación: se valora posi@vamente la generación de un producto nuevo para el usuario, lo que 

se califica con 1. En este caso se califican como innovadores las pastas y fideos, los embu@dos, la pasta 

untable de alperujo, los snacks de alperujo y los Leather de pomasa y alperujo, diferencia del resto de 

productos en que el usuario no capturaría el valor que intenta representar el producto.  

Grado de sofis8cación: se valúa posi@vamente a aquellos negocios que representen "más 

inteligencia/conocimiento" incorporada. En este caso se es@ma que  

Replicable a otras cadenas agroindustriales: todos los productos de la cartera preseleccionada (Tabla 8), 

son replicables en su elaboración, u@lizando otras materias primas vegetales, e.g. ciruela, arándano. En 

estas circunstancias se valora posi@vamente. 
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Tabla 11 Valores de mercado global y proyecciones de crecimiento para productos vinculados al portafolio de 
preselección de oportunidades de negocios asociados a las cadenas de la manzana y aceite de oliva. 

 

 

OM
N°

Oportunidad de negocio

Producto(s) de 

referencia

Valor de mercado 

global 

Tasa de crecimiento 

proyectada

Fuente de dato y 

proyección

1. HARINA DE 
POMASA 1.1.

Pastelería, panadería y galletas con
mezcla de harina de trigo y pomasa
de manzana: aporte de fibra y
sustitución de grasa

Bakery US$ 529.000 

millones en 2022

2,6% anual en periodo 

2018-2022

MORDOR (2017)

1.2
Fideos y pastas secas enriquecidas
con fibra (harina de pomasa)

Pastas y fideos US$ 59.600 

millones en 2016

3,6% anual en período 

2018-2025

Grand View Research 

(2017)

1.3
Embutidos con parte de grasa
sustituida por pomasa.

Embutidos y Hotdogs US$ 76.500 

millones en 2021

2,7% anual en período 

2016-2021

NBC (2017)

2. EXTRACTOS 2.1
Lácteos (helados, yogurt, leche
líquida) con extracto de polifenoles.

Lacteos fortificados US$ 150.000 

millones en 2016

6,7% anual en período 

2017-2026

FUTURE MARKET 

INSIGHTS(2018)

2.2 Bebidas con antioxidantes

Bebidas funcionales US$ 277.000 

millones en 2020

9% anual en período 

2016-2020

TECHNAVIO (2018)

3.1

Pellets para mascotas (perros y/o
gatos) compuestos por alperujo y
otros ingredientes 

Alimentos para 
mascotas

US$ 75.500 

millones en 2016

4,8% anual en período 

2016-2022

MARKET DATA 

FORECAST (2017)

3.2

Alimentos balanceados para aves
(pollos de engorda, ponedoras y
pavos) formulados con maíz, harina
de soya y harina de alperujo o harina
de pomasa de manzana.

Alimentos para aves US$ 226.000 

millones en 2021

2,9 % anual en período 

2016-2021

Zion Market Research 

(2016)

3.3

Alimentos balanceados para cerdos,
utilizando como parte de su
composición harina de pomasa y/o
alperujo.

Alimentos para cerdos US$ 147.000 

millones en 2022

3,2 % anual en período 

2015-2022

Stratistics MRC (2017)

4. 
BIOCOMBUSTIB
LES

4.1 Etanol a partir de pomasa 

Biocombustibles US$ 219.000 

millones en 2022

4,5% anual en período 

2017-2021

Zion Market Research 

(2017)

4.2
Biodiesel del aceite remanente  de la 
industria de aceite de oliva. 

5. OTROS 
PRODUCTOS 5.1 Pasta untable y snack de alperujo

Snacks US$ 32.800 

millones en 2025

5,1% anual en período 

2018-2025

Grand View Reseach 

(2018)

5.2
Snacks moldeados de pomasa y
cereales

5.3 Leather de pomasa y alperujo

5.4 Compost de alperujo/pomasa Fertilizantes orgánicos
US$ 6.400 millones 

en 2025

7,6% anual en periodo 

2017-2025

Transparency Market 

Research (2018)

3. ALIMENTOS 
PARA 
ANIMALES
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Escalabilidad: si un negocio es escalable, se considera como atributo favorable, por cuanto, @ene un 

potencial de crecimiento importante y es capaz de aumentar los beneficios sin reinver@r en 

infraestructura al mismo nivel que aumentan los ingresos. Todas las oportunidades de negocio 

preseleccionadas (Cuadro 3) califican 1, por cuanto, son ac@vidades que potencialmente pueden crecer. 

La aplicación de este segundo sistema de selección permite ordenar, por medio del puntaje final, las 

oportunidades de negocio que representan en mayor grado los criterios de selección definidos. 

Los productos pasta untable y snack de alperujo; snacks moldeados de pomasa y cereales y Leather de 

pomasa y alperujo y fideos y pastas secas enriquecidas con fibra (harina de pomasa) ob@enen puntaje 

máximo 8. 

 

Figura 49 Resumen del proceso de selección de oportunidades de negocio a par@r de oportunidades de mejora 
detectadas 

  

OM1: 
Estabilización y 

obtención de polvo 
de pomasa. 

OM2: 
Extractos para 

industria 
alimentaria 

(antioxidantes) 
OM3: 

Elaboración de 
formulaciones para 
dieta de alimento 

animal. 
OM4: 

Generación de 
biocombustible. 
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Proposition 
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HARINA DE POMASA
Pastelería, panadería y 

galletas
Embutidos.

EXTRACTOS
Lácteos con extractos.

Bebidas con antioxidantes
Pellets para mascotas 

(alperujo) 
ALIMENTOS PARA 

ANIMALES
Alimentos balanceados para 

aves (alperujo)
Alimentos balanceados para 

cerdos (pomasa y/o alperujo).
BIOCOMBUSTIBLES 
Etanol de pomasa 

Biodiesel. 
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Pasta untable y snack de 
alperujo

Snacks moldeados de pomasa 
y cereales

Leather de pomasa y alperujo
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Pasta untable y snack 
de alperujo

Snacks moldeados de 
pomasa y cereales 

Leather de pomasa y 
alperujo

Fideos y pastas secas 
enriquecidas con fibra 
(harina de pomasa) 

Embutidos con parte de 
grasa sustituida por 
pomasa 

Lácteos (helados, 
yogurt, leche líquida) 
con extracto de 
polifenoles

Bebidas con 
antioxidantes
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6 Evaluación Técnica y Económica de cada alterna8va seleccionada 

Luego de aplicar la herramienta Product Market Fit y la matriz mul@criterio, se seleccionaron los 

productos más idóneos para suplementar con subproductos de la Industria de la manzana y del aceite 

de oliva. En este capítulo se detallan las evaluaciones técnico-económicas y los estudios de prefac@bilidad 

de los posibles desarrollos de los negocios. 

6.1 Consideraciones generales respecto de la evaluación 
Las proyecciones de cada uno de los negocios se plantean desde una perspec@va privada económica, se 

efectúan en el nivel de prefac@bilidad y su evaluación es desarrollada incrementalmente a par@r de la 

idea básica de que cada producto que incorpore derivados de pomasa y/o alperujo sus@tuirá a un 

producto tradicional, incorporándose a líneas de proceso ya establecidas por empresas en operación.  

Cada uno de los negocios es evaluado atendiendo al riesgo par@cular actual de la industria a la que se 

incorporará como nuevo producto; de tal manera, para cada una de las evaluaciones siguientes se 

consideran costos de capital diferentes los cuales se reflejan en tasas de descuento par@culares.  

Por tanto, para la es@mación de cada tasa de descuento desde la perspec@va de un inversionista, se 

considera una rentabilidad base, correspondiente a la que ob@ene un instrumento financiero libre de 

riesgo y a la rentabilidad obtenida por una empresa representa@va de la industria, en la cual se inserta 

la oportunidad de negocio. Esta corresponde al cambio en el valor de la acción transada en Bolsa, de 

dicha empresa. Las cifras se ajustan monetariamente, para dejar sólo el efecto real. La es@mación en 

términos detallados se presenta en la Tabla 12. 

Tabla 12 Es@mación de la tasa de descuento para las oportunidades de negocio iden@ficadas 

PRODUCTO TASA 
LIBRE DE 
RIESGO 
(1) 
(%) 
(A) 

RENTABILIDAD 
EMPRESA 
SECTORIAL 
(%) 
(B) 

INFLACIÓN 
Promedio 2013-
2017. 
(%) 
(C) 

TASA DE 
DESCUENTO 
 
(%) 

(A) + (B) - (C) 

Snacks 4,5 7,4 (2) 3,4 8,5 
Yogurt 4,5 13,5 (3) 3,4 14,6 
Pasta 4,5 7,4 (2) 3,4 8,5 
Bebidas 4,5 6,1 (4) 3,4 7,2 
Embu8dos 4,5 14,4 (5) 3,4 15,5 

Notas: 

1) Rentabilidad promedio 2013-2017, de un bono a 10 años, del Banco Central Chile 

2) Rentabilidad de la acción transada en Bolsa período 2013-2017, de empresa Carozzi, matriz de 

empresa Costa, fabricante de snacks, 
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3) Rentabilidad de la acción transada en Bolsa periodo 2013-2017, de empresa Wal´s, empresa con 

línea de productos lácteos. 

4) Rentabilidad de la acción transada en Bolsa período 2013-2017, empresas Andina, productora de 

agua mineral. 

5) Costo uso de capital, empresa Agrosuper, Balance 2015/2014. 

Las evaluaciones de los productos del portafolio se sustentan en antecedentes y parámetros supuestos 

de precios (a productor), costos (a productos), márgenes, mercado potencial, tasa de crecimiento y 

cobertura de mercado (nacional e internacional). Los parámetros de precios u@lizados corresponden de 

precios modales referenciales obtenidos de ODEPA y consulta a si@os web en que se informa respecto 

precios de venta para ingredientes alimentarios, tanto en el mercado nacional como internacional. Estas 

referencias, en el caso de los diversos ingredientes, incorporan además el juicio experto de los miembros 

del equipo de trabajo, en términos de sus órdenes de magnitud. En virtud de que algunos de los precios 

y costos pudieran ser discu@bles, en esta evaluación se construyen escenarios que incluyen como 

variables sensibles precios y costos unitarios para los productos del portafolio seleccionado. 

En este estudio se considera para efectos de evaluación que la oportunidad de negocio es desarrollada 

como una línea adicional que genera un producto innovador en una empresa ya en funcionamiento y 

que produce un bien sus@tuto; en esta condición ambas líneas de producción (la tradicional y la 

innovadora) comparten el costo fijo de la empresa y gran parte del costo variable del proceso.  

Esta evaluación se desarrolla a par@r del contraste de una situación sin proyecto versus una situación con 

proyecto, obteniendo como resultado una situación incremental, a par@r de la cual se ob@enen 

indicadores clásicos de evaluación económica de proyectos, VAN descontado, TIR y Pay-back. No se 

consideran efectos inflacionarios, planteándose el flujo como real (en moneda de marzo de 2018). 

Los precios tanto de ventas como de compras a nivel de productor corresponden a valores brutos libres 

de IVA. En el caso de los productos que se des@nan al mercado internacional, su valor considera un @po 

de cambio de $ 600/US$. 

El horizonte del proyecto se restringe a 10 años, suponiendo que la incidencia de flujos posteriores será 

marginal para la determinación de la viabilidad económica del proyecto. Se considera, por tanto, la 

liquidación de los ac@vos del proyecto al año 10. 

En materia de gastos no desembolsables, se plantea, en términos generales, la Depreciación/ 

Amor@zación de ac@vos intangibles como un valor anual fijo que amor@za completamente el monto de 

inversión en I+D+ i que este proyecto plantea como esencial para el desarrollo industrial y comercial del 

nuevo producto. Con el propósito de registrar el efecto neto de ahorro tributario provocado por el 

resultado de la depreciación y/o amor@zación, se plantea el ajuste post-tributación de depreciación 
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sumando su valor al valor de resultado neto el monto de la depreciación descontada para el cálculo del 

resultado bruto. 

Respecto a los impuestos a las u@lidades, se calculan aplicando un 25% sobre el resultado bruto, que 

considera la diferencia de los Ingresos y Egresos del proyecto. Este impuesto se aplica respecto de 

resultados brutos posi@vos y en el caso de ser nega@vos se plantean con valor nulo. 

En consideración de este marco de supuestos generales, se presentan a con@nuación los planteamientos 

de sustento de las evaluaciones de cada uno de los negocios del portafolio seleccionado, considerando 

6 negocios representa@vos: barras de cereal (snacks) de harina de pomasa; barras de cereal (snacks) con 

pasta de alperujo; pasta seca (fideos) con harina de pomasa; embu@do con harina de pomasa; yogurt 

con extracto de polifenoles (ya sea de alperujo o pomasa) y bebidas con extracto de an@oxidantes (ya 

sea de alperujo o pomasa).  

Disponibilidad de subproductos 

Harina de pomasa: En Chile existe una disponibilidad aproximada de 164 millones de kg/año de pomasa, 

lo que, de acuerdo con la tendencia de crecimiento prác@camente nula de la producción de manzanas 

en Chile, puede es@marse como un valor que se mantendrá constante en los próximos 10 años. Si este 

volumen de pomasa se transformara completamente en harina de pomasa se es@ma una disponibilidad 

anual de 24,6 millones de kg. 

Pasta de Alperujo: Nacionalmente, existe una disponibilidad de 92 millones de kg/año de alperujo, lo 

que de acuerdo con la tendencia de crecimiento de 5% de la producción de aceite de oliva en Chile (según 

tendencia de exportación), puede es@marse en un valor de 152 millones de kg/año en el horizonte de 10 

años. Si este volumen de alperujo se transformara completamente en pasta de alperujo se es@ma una 

disponibilidad anual de 61 millones de kg. 

6.2 Evolución de viabilidad económica 

6.2.1 Snacks que incorporan harina de pomasa 
Se plantean las consideraciones y supuestos básicos para el desarrollo de la evaluación de viabilidad 

económica de un negocio que produce un snack en formato barra de cereal con incorporación de harina 

de pomasa. 

En este caso se consideran los siguientes supuestos básicos:  

• Evaluación incremental que considera línea base sin proyecto: producción de barra de cereal y 

situación con proyecto: barra de cereal con incorporación de harina de pomasa.  

• Mercado: ventas en mercado nacional (10% del mercado potencial correspondiente al consumo 

anual en Chile, es@mándose, por tanto, entre 0,03 a 0,4 millones de kg/año en el periodo entre 
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el año 2 y el año 10 de la evaluación) e internacional (entre 0,01 y 03 millones de kg entre los 

años 6 y 10 de la evaluación). 

• Tasa de descuento: 8,5%. 

 

La necesidad de harina de pomasa que se plantea para la producción de barras de cereal es de 0,13 

millones de kg/año en el horizonte del año 10, de tal manera que, en este caso, no se observa un marco 

restric@vo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura. 

En la Tabla 13 se presentan los parámetros de precios y costos unitarios de un escenario base para la 

evaluación de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tenta@vas y buscan 

afianzar el valor creado por la condición de producto saludable reemplazando, en este caso parte de la 

miel y el aceite. Los precios de los productos con proyecto son superiores en el escenario base a los 

precios sin proyecto. Sin embargo, atendiendo a que esto pudiera originar aumentos socialmente 

indeseables en el margen de contribución, en esta evaluación se procede a sensibilizar el precio en el 

rango 10% inferior-10% superior. 

Tabla 13. Costo, Precio y Margen de Contribución unitario de la producción de una barra de cereal (situación sin 
y con proyecto) 

 Sin Proyecto Con Proyecto 
Ingredientes Contenido 

(Kg) 
Precio 

ingrediente $/Kg 
Costo $/kg Contenido 

(Kg) 
Precio 

ingrediente $/Kg 
Costo $/kg 

Cereales integrales 0,45 3.000 1.350 0,45 3.000 1.350 
Salvado 0,25 2.000 500 0,1 2.000 200 
Fruta deshidratada 0,05 1.800 90 0,05 1.800 90 
Azúcar 0,15 500 75 0,1 500 50 
Aceites vegetales 0,1 1.000 100 0,05 1.000 50 
Harina de pomasa  0,25 500 125 
Precio $/kg $ 10.000 $ 11.000 
Margen $/kg $   7.885 $   9.135 

 

Se plantean las consideraciones y supuestos básicos para el desarrollo de la evaluación de viabilidad 

económica de un negocio que produce un snack en formato barra de cereal con incorporación de pasta 

de alperujo. 

6.2.2 Snacks que incorporan pasta de alperujo 
En este caso se consideran los siguientes supuestos básicos:  

• Evaluación incremental que considera línea base sin proyecto: producción de barra de cereal y 

situación con proyecto: barra de cereal con incorporación de pasta de alperujo.  
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• Mercado: ventas en mercado nacional (10% del mercado potencial correspondiente al consumo 

anual en Chile, es@mándose, por tanto, entre 0,03 a 0,4 millones de kg/año en el periodo entre 

el año 2 y el año 10 de la evaluación) e internacional (entre 0,01 y 03 millones de kg entre los 

años 6 y 10 de la evaluación). 

• Tasa de descuento: 8,5%. 

La necesidad de pasta de alperujo que se plantea para la producción de barras de cereal es de 0,18 

millones de kg/año en el horizonte del año 10, de tal manera que, en este caso, no se observa un marco 

restric@vo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura. 

En la Tabla 14 se presentan los parámetros de precios y costos unitarios de un escenario base para la 

evaluación de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tenta@vas y buscan 

afianzar el valor creado por la condición de producto saludable reemplazando, en este caso parte de la 

miel, el aceite y la fruta deshidratada. Los precios de los productos con proyecto son superiores en el 

escenario base a los precios sin proyecto. Sin embargo, atendiendo a que esto pudiera originar aumentos 

socialmente indeseables en el margen de contribución, en esta evaluación se procede a sensibilizar el 

precio en el rango 10% inferior-10% superior. 

Tabla 14 Costo, Precio y Margen de Contribución unitario de la producción de una barra de cereal con pasta de 
alperujo (situación sin y con proyecto) 

 Sin Proyecto Con Proyecto 
Ingredientes Contenido 

(Kg) 
Precio 

ingrediente $/Kg 
Costo $/kg Contenido 

(Kg) 
Precio 

ingrediente $/Kg 
Costo $/kg 

Cereales integrales 0,45 3000 1350 0,45 3.000 1.350 
Salvado 0,25 2000 500 0,1 2.000 200 
Fruta deshidratada 0,05 1800 90 0,05 1.800 90 
Azúcar 0,15 500 75 0,1 500 50 
Aceites vegetales 0,1 1000 100    

Alperujo  0,3 600 180 
Precio $/kg $ 10.000 $ 11.000 
Margen $/kg $   7.885 $   9.130 

 

6.2.3 Fideos con harina de pomasa 
Se plantean las consideraciones y supuestos básicos para el desarrollo de la evaluación de viabilidad 

económica de un negocio que produce pastas secas (fideos) con incorporación de un 15% de harina de 

pomasa. 

En este caso se consideran los siguientes supuestos básicos:  

• Evaluación incremental que considera línea base sin proyecto: producción de pasta seca común 

y situación con proyecto: pastas secas (fideos) con incorporación de 15% de harina de pomasa. 
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• Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo 

anual en Chile, es@mándose, por tanto, entre 0,8 a 9,1 millones de kg/año en el periodo entre el 

año 2 y el año 10 de la evaluación) e internacional (entre 0,3 y 1,4 millones de kg entre los años 

6 y 10 de la evaluación). 

• Tasa de descuento: 8,5%. 

La necesidad de harina de pomasa que se plantea para la producción es de 1,50 millones de kg/año en 

el horizonte del año 10, de tal manera que en este caso, no se observa un marco restric@vo de oferta 

para cubrir la demanda anual actual ni futura. 

En la Tabla 15 se presentan los parámetros de precios y costos unitarios de un escenario base para la 

evaluación de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tenta@vas y buscan 

afianzar el valor creado por la condición de producto saludable reemplazando, en este caso parte de la 

harina de trigo candeal componente de la pasta. Los precios de los productos con proyecto son 

superiores en el escenario base a los precios sin proyecto. Sin embargo, atendiendo a que esto pudiera 

originar aumentos socialmente indeseables en el margen de contribución, en esta evaluación se procede 

a sensibilizar el precio en el rango 10% inferior-10% superior. 

 

Tabla 15 Costo, Precio y Margen de Contribución unitario de la producción de pastas con harina de pomasa 
(situación sin y con proyecto) 

 
Sin Proyecto Con Proyecto 

Ingredientes Contenido 
(Kg) 

Precio 
ingrediente $/Kg 

Costo $/kg Contenido 
(Kg) 

Precio 
ingrediente $/Kg 

Costo $/kg 

Harinade trigo candeal 1,6 230 368 1,36 230 313 
Pomasa  0,24 500 120 
Precio $/kg $ 500 $ 650 
Margen $/kg $ 132 $ 217 

 

6.2.4 Embu8do con harina de pomasa 
Se plantean las consideraciones y supuestos básicos para el desarrollo de la evaluación de viabilidad 

económica de un negocio que produce embu@dos con incorporación de un 10% de harina de pomasa. 

En este caso se consideran los siguientes supuestos básicos:  

• Evaluación incremental que considera línea base sin proyecto: producción de embu@dos 

(salchichas) y situación con proyecto: embu@dos con incorporación de 10% de harina de pomasa. 

• Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo 

anual en Chile, es@mándose, por tanto, entre 1,4 a 16,1 millones de kg/año en el periodo entre 
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el año 2 y el año 10 de la evaluación) e internacional (entre 0,5 y 2,4 millones de kg entre los años 

6 y 10 de la evaluación). 

• Tasa de descuento: 15,5%. 

 

La necesidad de harina de pomasa que se plantea para la producción de embu@dos es de 1,80 millones 

de kg/año en el horizonte del año 10, de tal manera que en este caso, no se observa un marco restric@vo 

de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura. 

En la Tabla 16 se presentan los parámetros de precios y costos unitarios de un escenario base para la 

evaluación de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tenta@vas y buscan 

afianzar el valor creado por la condición de producto saludable reemplazando, en este caso parte de la 

grasa componente del embu@do. Los precios de los productos con proyecto son superiores en el 

escenario base a los precios sin proyecto. Sin embargo, atendiendo a que esto pudiera originar aumentos 

socialmente indeseables en el margen de contribución, en esta evaluación se procede a sensibilizar el 

precio en el rango 10% inferior-10% superior. 

 

Tabla 16 Costo, Precio y Margen de Contribución unitario de la producción embu@dos con harina de pomasa 
(situación sin y con proyecto) 

 
Sin Proyecto Con Proyecto 

Ingredientes Contenido 
(Kg) 

Precio 
ingrediente $/Kg 

Costo $/kg Contenido 
(Kg) 

Precio 
ingrediente $/Kg 

Costo $/kg 

Carne de cerdo (desecho) 0,6 1.200 720 0,6 1.200 720 
Grasa 0,4 200 80 0,3 200 60 
Harina de pomasa  0,1 500 50 
Precio $/kg $ 1.100 $ 1.200 
Margen $/kg $    300 $    370 

 

6.2.5 Bebidas con an8oxidantes 
Se plantean las consideraciones y supuestos básicos para el desarrollo de la evaluación de viabilidad 

económica de un negocio que produce bebidas con incorporación de un 2% de extracto de pomasa o 

alperujo. 

En este caso se consideran los siguientes supuestos básicos: 

• Evaluación incremental que considera línea base sin proyecto: producción de (bebida) agua 

mineral y situación con proyecto: bebidas con incorporación de 2% de extracto de pomasa o 

alperujo. 
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• Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo 

anual en Chile, es@mándose, por tanto, entre 2,8 a 68,1 millones de kg/año en el periodo entre 

el año 2 y el año 10 de la evaluación) e internacional (entre 1,5 y 10,2 millones de kg entre los 

años 6 y 10 de la evaluación). 

• Tasa de descuento: 7,2%. 

 

Si el volumen total de pomasa o alperujo se transformara completamente en extracto de pomasa o 

alperujo al 1% se es@ma una disponibilidad anual de 164,32 millones de kg o 151,89 millones de kg 

respec@vamente. La necesidad de este ingrediente (extracto de pomasa o alperujo) que se plantea para 

la producción de bebidas es de 1,56 millones de kg/año en el horizonte del año 10, de tal manera que en 

este caso, no se observa un marco restric@vo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura. 

En la Tabla 17 se presentan los parámetros de precios y costos unitarios de un escenario base para la 

evaluación de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tenta@vas y buscan 

afianzar el valor creado por la condición de producto saludable reemplazando, en este caso parte del 

agua componente de la bebida (2%). Los precios de los productos con proyecto son superiores en el 

escenario base a los precios sin proyecto. Sin embargo, atendiendo a que esto pudiera originar aumentos 

socialmente indeseables en el margen de contribución, en esta evaluación se procede a sensibilizar el 

precio en el rango 10% inferior-10% superior. 

 

Tabla 17 Costo, Precio y Margen de Contribución unitario de la producción de una bebida con extractos de 
an@oxidantes (situación sin y con proyecto) 

 
Sin Proyecto Con Proyecto 

Ingredientes Contenido 
(Kg) 

Precio 
ingrediente $/Kg 

Costo $/kg Contenido 
(Kg) 

Precio 
ingrediente $/Kg 

Costo $/kg 

Agua 1 150 150 0,98 150 147 
Botella 1 150 150 1 150 150 
Extracto de pomasa o alperujo  0,02 1000 20 
Precio $/kg $ 600 $ 640 
Margen $/kg $ 300 $ 323 

 

6.2.6 Yogurt con an8oxidantes 
Se plantean las consideraciones y supuestos básicos para el desarrollo de la evaluación de viabilidad 

económica de un negocio que produce yogurt con incorporación de un 1% de extracto de pomasa o 

alperujo. 

En este caso se consideran los siguientes supuestos básicos:  



Informe de Diagnós5co – Parte 2: Evaluación de Oportunidades 

84 

• Evaluación incremental que considera línea base sin proyecto: producción de yogurt y situación 

con proyecto: yogurt con incorporación de 1% de extracto de pomasa o alperujo. 

• Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo 

anual en Chile, es@mándose, por tanto, entre 1,2 a 18,8 millones de kg/año en el periodo entre 

el año 2 y el año 10 de la evaluación) e internacional (entre 0,5 y 2,8 millones de kg entre los años 

6 y 10 de la evaluación). 

• Tasa de descuento: 14,6%. 

 

La necesidad de este ingrediente extracto de pomasa o alperujo que se plantea para la producción de 

yogurt es de 0,2 millones de kg/año en el horizonte del año 10, de tal manera que en este caso, no se 

observa un marco restric@vo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura. 

En la Tabla 18 se presentan los parámetros de precios y costos unitarios de un escenario base para la 

evaluación de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tenta@vas y buscan 

afianzar el valor creado por la condición de producto saludable reemplazando, en este caso parte de la 

leche componente del yogurt (1%). Los precios de los productos con proyecto son superiores en el 

escenario base a los precios sin proyecto. Sin embargo, atendiendo a que esto pudiera originar aumentos 

socialmente indeseables en el margen de contribución, en esta evaluación se procede a sensibilizar el 

precio en el rango 10% inferior-10% superior. 

 

Tabla 18 Costo, Precio y Margen de Contribución unitario de la producción de unos lácteos con extractos de 
an@oxidantes (situación sin y con proyecto) 

 

 Sin Proyecto Con Proyecto 

Lá
ct

eo
s 

Ingredientes 
Contenido 

(Kg) 

Precio 

ingrediente 

$/Kg 

Costo $/kg 
Contenido 

(Kg) 

Precio 

ingrediente 

$/Kg 

Costo $/kg 

Leche 0,99 250 248 0,98 250 245 

Cul@vos lácteos 0,01 1.000 10 0,01 1.000 10 

Extracto de pomasa o 

alperujo  0,01 1000 10 

Precio $/kg $ 600 $ 700 

Margen $/kg $ 343 $ 435 
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Las dimensiones fundamentales para la proyección del presupuesto de caja del escenario base, para cada 

una de las oportunidades de negocio se presentan en la Tabla 19. 

Tabla 19 Parámetros de la proyección de oportunidades de negocio seleccionados 

 
 Parámetro  SP SA FP EP BA YA 

 
Consumo per capita (Kg/persona/año) (1) 0,14 0,14 9 16 29 13,4 

 
Población (millones de personas)  18 18 18 18 18 18 

 
Volumen nacional de barras consumidas (en millones de Kg/año)  2 2 158 280 508 235 

 
Porcentaje del mercado interno  10% 10% 5% 5% 5% 5% 

 
Tasa de crecimiento anual mercado nacional  6,8% 6,8% 1,6% 1,6% 11,6% 5,4% 

S/P 
Precio por Kg (en pesos)  3.200 3.200 500 1.100 600 600 

Costo/kg  2.492 2.492 368 880 330 283 

C/P 

Precio por Kg (en pesos)  3.200 3.200 600 1.200 640 700 

Costo/kg  1.965 2.050 476 913 349 292 

Costo transporte/kg  20 20 20 20 20 20 

% subsidio  0% 0% 0% 0% 0% 0% 

Precio exportación por Kg (en US$)  7 7 1,3 2,3 1,2 1,2 

Tipo de cambio  600 600 600 600 600 600 

Precio de exportación por kg en pesos  4.200 4.200 780 1.380 720 720 

SP: snack barra de cereal con harina de pomasa, SA: snack barra de cereal con pasta de alperujo, FP: 

Fideos con harina de pomasa. EP: embu@dos con harina de pomasa, BA producto bebida con 

An@oxidantes y YA: yogurt con an@oxidantes. 

Sobre la base de estos antecedentes y los que se informan a con@nuación se plantea la proyección de las 

principales par@das de los presupuestos de caja sin proyecto, con proyecto e incremental rela@vos a este 

análisis de viabilidad.  
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6.2.7 Ingresos tributables 
Tabla 20 Ingresos tributables 

Snack Pomasa Snack Alperujo Fideos Pomasa Embu8do 
Pomasa 

Bebida 
An8oxidante 

Yogurt 
An8oxidante 

Se plantea 
sus@tuir en el 
curso de 10 
años un 10% de 
la demanda 
proyectada de 
snackbar del 
país, 
atendiendo a 
que su 
demanda 
muestra una 
tasa de 
crecimiento 
tendencial del 
6,8%, con una 
barra de cereal 
en que puede 
alterna@vament
e incorporarse 
un 25% de 
harina de 
pomasa.  

Se plantea 
sus@tuir en el 
curso de 10 
años un 10% de 
la demanda 
proyectada de 
snackbar del 
país, 
atendiendo a 
que su 
demanda 
muestra una 
tasa de 
crecimiento 
tendencial del 
6,8%, con una 
barra de cereal 
en que puede 
alterna@vament
e incorporarse 
un 35% de pasta 
de alperujo.  

Se plantea 
sus@tuir en el 
curso de 10 
años un 5% de 
la demanda 
proyectada de 
fideos del país, 
atendiendo a 
que su 
demanda 
muestra una 
tasa de 
crecimiento 
tendencial del 
1,6%, con unos 
fideos en que 
puede 
alterna@vament
e incorporarse 
un 15% de 
harina de 
pomasa.  

Se plantea 
sus@tuir en el 
curso de 10 
años un 5% de 
la demanda 
proyectada de 
fideos del país, 
atendiendo a 
que su 
demanda 
muestra una 
tasa de 
crecimiento 
tendencial del 
1,6%, con 
embu@do en 
que puede 
alterna@vament
e incorporarse 
un 15% de 
harina de 
pomasa.  

Se plantea 
sus@tuir en el 
curso de 10 años 
un 5% de la 
demanda 
proyectada de 
bebidas del país, 
atendiendo a 
que su demanda 
muestra una 
tasa de 
crecimiento 
tendencial del 
11,6%, con una 
bebida (agua 
mineral) en que 
puede 
alterna@vament
e incorporarse 
un 2% de 
extracto de 
pomasa/alperuj
o.  

Se plantea 
sus@tuir en el 
curso de 10 años 
un 5% de la 
demanda 
proyectada de 
yogurt del país, 
atendiendo a 
que su demanda 
muestra una 
tasa de 
crecimiento 
tendencial del 
5,4%, con un 
yogurt en que 
puede 
alterna@vament
e incorporarse 
un 1% de 
extracto de 
pomasa/alperuj
o.  
 

Estos ingresos nacionales e internacionales se desarrollan a través del horizonte de evaluación, siguiendo 

la siguiente curva de adopción. La curva de adopción para las ventas internacionales se sustenta en 

referencia a la magnitud del mercado nacional, se registra según la siguiente evolución:  
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6.2.8 Costos 
En esta evaluación se incluyen como principales par@das de costos, inicialmente los referentes a la 

producción de cada unidad de producto (1 kg) incorporando un costo de proceso, equivalente a un 10% 

de la suma del valor de los ingredientes de su formulación. Adicionalmente se considera por separado 

un ítem referente a costos de transporte en la situación con proyecto, referente a la movilización y costos 

de transacción vinculada al ingrediente pasta de alperujo (este costo origina dos escenarios: $20/kg y 

$40/kg del ingrediente). Se contemplan costos diferenciados para la situación sin y con proyecto, por 

concepto de administración y ventas y promoción y publicidad, asociados a los periodos en que se 

plantea el flujo de ventas (desde el año 2). En el primer caso el costo es proporcional al 10% de los 

ingresos por ventas y en el segundo caso estos se proporcionan como un 1% de los ingresos por ventas. 

Los costos de producción y transporte se registran por separado para los volúmenes vendidos en el 

mercado nacional e internacional, siguiendo las curvas de adopción que definen el escalamiento de los 

ingresos en la situación con proyecto. En la evaluación incremental, el diferencial de costos proviene de 

la diferencia entre precios de la situación con y sin proyecto. 
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Tabla 21 Egresos e Ingresos no tributable 

 Snack 
Pomasa 

Snack 
Alperujo 

Fideos 
Pomasa 

Embutido 
Pomasa 

Bebida 
Antioxidante 

Yogurt 
Antioxidante 

Egresos no 
tributables 
--Inversión 
en I*D+i 

Se estima un valor de 
$ 400 millones para cubrir 
el desarrollo del nuevo 
producto, inversión 
amortizable a 10 años. 

Se estima un valor de $ 600 millones para cubrir el desarrollo 
del nuevo producto, inversión amortizable a 10 años. 

--Inversión 
en Capital 
de Trabajo 

Se estima como el 50% de los egresos desembolsables del año 1. 

Ingresos 
no 
tributables 

En esta evaluación se considera un subsidio no reembolsable para apalancar la inversión en 
I+D+i, la cual en el escenario base corresponde a un 0% de la inversión, en tanto en un 
segundo escenario representa un 50% del monto de la inversión en I+D+i. 

 

 

6.2.9 Indicadores de viabilidad económica 
Los resultados de la viabilidad económica del escenario base presentado en el presupuesto de caja se 

muestran en la Tabla 22. 

Tabla 22 Indicadores de viabilidad económica 

 
Snack P. Snack A. Fideos P. Embu@do P. Bebida Aox. Yogurt Aox 

VAN (Millones de pesos) 209,78 128,69 -784,93 1164,42 4.749,02 2.119,56 

TIR 15% 13% Indet.  36% 43% 43% 

Payback (año) 9 9 No aplica 6 6 6 

 

6.2.10 Análisis de sensibilidad 
Se realizó un ejercicio de sensibilización para cuatro variables: precio (nivel base, 10% inferior y 10% 

superior), costo de producción (nivel base, 10% inferior y 10% superior, costo de transporte ($ 20/kg en 

el escenario base y $ 40/kg en un segundo escenario) y nivel de subsidios (0% de financiamiento de la 

inversión I+D+i en el escenario base y 50% en un segundo escenario). A par@r de las variantes indicadas 

se originaron 36 escenarios. Un resumen de estos resultados, habiéndose registrado 24 escenarios 

inviables del total planteados, se presenta en la Tabla 23. 
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Tabla 23 Resumen de resultados del análisis de sensibilidad 

 Snack Pomasa Snack Alperujo Fideos Pomasa 
Embu@do 
Pomasa 

Bebida 
An@oxidante 

Yogurt 
An@oxidante 
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Se observa una 

alta variabilidad 

de resultados, 
en un contexto 

de escenarios 
mayoritariamen

te viables, 
registrándose 

un resultado 

promedio de 
VAN (8,5%) de $ 

304,79 millones 
asociado a una 

TIR de 23% y un 
periodo de 

recuperación de 

la inversión de 8 
años.  

Se observa una 

alta variabilidad 

de resultados, en 
un contexto de 

escenarios 
mayoritariamente 

viables, 
registrándose un 

resultado 

promedio de VAN 
(8,5%) de $ 220 

millones asociado 
a una TIR de 21% y 

un periodo de 
recuperación de la 

inversión de 8 

años. 

Se observa una 

alta variabilidad 

de resultados, 
en un contexto 

de escenarios 
mayoritariamen

te inviables, 
registrándose 

un resultado 

promedio de 
VAN (8,5%) de 

valor nega@vo $ 
785 millones.  

Se observa una 

alta variabilidad 

de resultados, en 
un contexto de 

escenarios 
mayoritariament

e viables, 
registrándose un 

resultado 

promedio de 
VAN (15,5%) de 

1.110 millones, 
una TIR 

promedio de 59% 
y 5 años de 

recuperación de 

la inversión. 

Se observa una 

alta variabilidad 

de resultados, en 
un contexto de 

escenarios 
mayoritariament

e viables, 
registrándose un 

resultado 

promedio de VAN 
(15,5%) de $ 

4.498 millones, 
una TIR promedio 

de 62% y 5 años 
de recuperación 

de la inversión. 

Se observa una 

alta variabilidad 

de resultados, 
en un contexto 

de escenarios 
mayoritariamen

te inviables, 
registrándose 

un resultado 

promedio de 
VAN (14,65%) 

de $ 
2.258,67millone

s, una TIR 
promedio de 51 

% y 5 años de 

recuperación de 
la inversión. 
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7 Priorización de oportunidades de negocios evaluados 

7.1 Modelos de negocios. 
Para efectos de priorizar las oportunidades de negocios se procede a complementar la evaluación 

técnico-económica y la evaluación de potencial comercial con el desarrollo de los modelos de negocios 

de cada una de las opciones seleccionadas para lo cual se describen las propuestas de valor de cada 

negocio, adoptando la lógica CANVAS, por tanto, en cada caso se presentan los modelos de negocios 

CANVAS correspondientes.  

7.1.1 Snacks  
Incluye: pasta untable de alperujo; snack moldeado de pomasa y cereales; Leather de pomasa y de 

alperujo)  

La propuesta de valor, para el consumidor es la producción de snacks saludables en diversos formatos y 

@pos. Este puede ser de sabor dominante dulce, sobre la base de pomasa o sabor dominante salado, 

sobre la base de alperujo. 

La relación con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y @endas 

especializadas; nacionales e internacionales y clientes ins@tucionales (JUNAEB; JUNJI, Hospitales, Fuerzas 

Armadas, entre otras. 

Los socios claves de este emprendimiento, se observan en las empresas procesadoras de manzanas, para 

jugos y pulpas; y empresas procesadoras de olivas para aceite. 

El funcionamiento de la empresa se apoya en un conjunto de ac@vidades claves, vinculadas a la logís@ca 

de abastecimiento y a la vigencia de contratos como forma de minimizar el riesgo comercial. Acciones 

como la compra y traslado de materias primas; establecimiento de contratos con proveedores; inversión 

en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el desarrollo de la campaña de promoción. 

Los recursos claves iden@ficados son los contratos con proveedores; la generación o captura de 

conocimiento del proceso industrial; la resolución sanitaria; la infraestructura de planta; la energía y agua 

potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio para el control de calidad; 

los insumos industriales; diseño de producto según norma de países compradores; los servicios de 

transporte y fuerza de promoción y ventas. Por otra parte, los canales comerciales y de contacto, estarán 

cons@tuidos por puntos de degustación en supermercados y @endas especializadas; promoción en 

páginas web. Los ingresos se consideran provenientes de las ventas internas y externas, de la variedad 

de @pos y formatos. 

Los costos se consideran en sus componentes de elaboración; inves@gación, desarrollo e innovación; de 

mantención de la capacidad produc@va de la empresa (depreciación); el uso alterna@vos de los recursos 
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(costo de oportunidad); costos financieros (asociado a financiamiento; tasa de descuento del empresario 

y la mantención de inventarios) primas de seguros; costo tributarios y legales (laborales; 

medioambientales;) y costos asociados a las transacciones internacionales.(transporte, seguros 

comerciales y cambiarios). 

Esquema 5. CANVAS del negocio de snacks. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Para efectos de este estudio, las opciones de negocios iden@ficadas serán concebidas como líneas de 

productos innovadoras llevadas a cabo por empresas ya establecidas en el mercado, las que compiten 

en un mercado oligopólico (mercado imperfecto), en el que predomina una estrategia de competencia, 

basada en la diferenciación de producto. Esta perspec@va analí@ca implica que la empresa que desarrolla 

la opción de negocio no incurre en mayor costo fijo, asociado al valor adicional en bienes de capital o a 

pagos adicionales independientes del nivel de la producción. Podría incurrir en mayor costo variable, 

asociado a la especificidad del proceso produc@vo del producto innovador (Valor de adi@vos; de envases, 

entre otros).  

 

Version:

Recursos Clave Canales

Estructura de Costos

Relaciones con clientes Segmentos de Clientes

Fuentes de Ingresos

Socios Clave Actividades Clave

31 March 2018The Business Model Canvas SNACKS
Designed for: Designed by: Date:

Propuesta de Valor

Designed by: Business Model Foundry AG (www.businessmodelgeneration.com/canvas)

Compra y traslado a planta de 
materias primas.
Desarrollo de productos
Procesamiento industrial  de 
producción de snacks
Desarrollo de camoaña 
promocional

Empresas  procesadoras de 
manzana.
Empresas procesadoras  de 
olivas para ceite

Snacks   saludables en 
formato  aractivo de 
consumo de consumo 

Venta directa 
Contratos de venta Supermercados 

nacionales/internacionales.
Tiendas especializadas 
nacionales/internacionales
Clientes institucionales 
nacionales

Campaña promocional
Publicidad via página webContrato de provision de materia 

prima
Know How
Resolución sanitaria
Infrestructura de planta
Fuente de energía y agua potable
Equipamiento
Personal capacitado
Servicios de laboratorio 
Insumos
Envases y embalajes
Servicios de transporte
Fuerza de promoción y ventas.

I+D+i
Costos de Operación
Gastos de administración y Ventas
Impuestos
Costos de promoción y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciación y mantención de activos fijos
Seguros

Ingresos por ventas de dversas lineas productos   
(snacks)mercado intenacional.
Ingresos por ventas de diversas linesa de productos 
(snacks) mercado  nacional.
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7.1.2 Fideos y pastas secas enriquecidas con harina de pomasa  
La propuesta de valor, para el consumidor es la producción de fideos y pasta secas con contenido 

saludable, en diversos formatos y @pos.  

La relación con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y @endas 

especializadas; sector gastronómico; nacional e internacional.  

Los socios claves de este emprendimiento se observan en las empresas procesadoras de manzanas, para 

jugos y pulpas; y agricultores productores de trigo candeal. 

El funcionamiento de la empresa se apoya en un conjunto de ac@vidades claves, vinculadas a la logís@ca 

de abastecimiento y a la vigencia de contratos como forma de minimizar el riesgo comercial. Acciones 

como la compra y traslado de materias primas; establecimiento de contratos con los agricultores; 

inversión en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el desarrollo de la campaña de 

promoción. 

Los recursos claves iden@ficados son los contratos con proveedores (pomasa y trigo candeal); la 

generación o captura de conocimiento del proceso industrial; la resolución sanitaria; la infraestructura 

de planta; la energía y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio 

para el control de calidad; los insumos industriales; diseño de producto según norma de países 

compradores; los servicios de transporte y fuerza de promoción y ventas.  

Por otra parte, los canales comerciales y de contacto, estarán cons@tuidos por puntos de degustación en 

supermercados y @endas especializadas; promoción en páginas web. Los ingresos se consideran 

provenientes de las ventas internas y externas, de la variedad de @pos y formatos. 

Los costos se consideran en sus componentes de elaboración; inves@gación, desarrollo e innovación; de 

mantención de la capacidad produc@va de la empresa (depreciación); el uso alterna@vos de los recursos 

(costo de oportunidad); costos financieros (asociado a financiamiento; tasa de descuento del empresario 

y la mantención de inventarios) primas de seguros; costo tributarios y legales (laborales; 

medioambientales;) y costos asociados a las transacciones internacionales.(transporte, seguros 

comerciales y cambiarios). 

  



Informe de Diagnós5co – Parte 2: Evaluación de Oportunidades 

93 

Esquema 3. CANVAS del negocio de fideos y pastas secas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia.  

7.1.3 Embu8dos 
La propuesta de valor, para el consumidor es la producción de un embu@do, cuyo contenido de grasa se 

ha disminuido, y sus@tuido en peso con harina de pomasa. Se genera así un producto con bajo contenido 

de grasas saturadas y con aporte de fibra dietaria. 

La relación con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y @endas 

especializadas; sector gastronómico; nacional e internacional. Su diseño será apto para los mercados 

externos, con lo cual la empresa elaboradora deberá incorporar los estándares de calidad de los 

mercados de des@no.  

Los socios claves de este emprendimiento se observan en las empresas procesadoras de manzanas, para 

jugos y pulpas; y las empresas elaboradoras de carnes blancas (cerdos; y aves); subproductos y empresas 

proveedoras de especias. 

El funcionamiento de la empresa se apoya en un conjunto de ac@vidades claves, vinculada a la logís@ca 

de abastecimiento y a la vigencia de contratos como forma de minimizar el riesgo comercial. Acciones 

como la compra y traslado de materias primas; establecimiento de contratos con empresas proveedoras 

Version:

(HARINA DE POMASA)

Designed by: Business Model Foundry AG (www.businessmodelgeneration.com/canvas)

Propuesta de Valor

The Business Model Canvas FIDEOS Y PASTAS SECAS 

Designed for: Designed by: Date:

Fuentes de Ingresos

Socios Clave Actividades Clave

31 March 2018

Relaciones con clientes Segmentos de Clientes

Recursos Clave Canales

Estructura de Costos

Compra y traslado a planta de 
materias primas.
Suscripcion de contrato  con 
agricultores
Desarrollo de productos
Procesamiento industrial  de 
producción de fideos y pastas
Desarrollo de campaña 
promocional

Empresas  procesadoras de 
manzana.
Agricultores productores de 
trigo candeal

Fideos y pastas secas 
enrriquecidas con  harina 
de pomasa  con atributos 
saludables.

Contratos de venta Supermercados 
nacionales/internacionales.
Tiendas especializadas 
nacionales/internacionales

Campaña promocional
Publicidad via página webContrato de provision de materia 

prima
Know How
Resolución sanitaria
Infrestructura de planta
Fuente de energía y agua potable
Equipamiento
Personal capacitado
Servicios de laboratorio 
Insumos
Envases y embalajes
Servicios de transporte
Fuerza de promoción y ventas.

I+D+i
Costos de Operación
Costos de inventario
Gastos de administración y Ventas
Impuestos
Costos de promoción y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciación y mantención de activos fijos
Seguros

Ingresos por ventas de dversas lineas productos   
(fideos y pastas ) mercado intenacional.
Ingresos por ventas de diversas lineas de productos 
(fideos y pastas) mercado  nacional.
Ingresos por subproductos.
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de carne y subproductos cárnicos; inversión en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el 

desarrollo de la campaña de promoción. 

Los recursos claves iden@ficados son los contratos con proveedores; la generación o captura de 

conocimiento del proceso industrial; la resolución sanitaria; la infraestructura de planta; la cadena de 

frío; energía y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio para el 

control de calidad; los insumos industriales; diseño de producto según norma de países compradores; 

los servicios de transporte y fuerza de promoción y ventas. Por otra parte, los canales comerciales y de 

contacto, estarán cons@tuidos por puntos de degustación en supermercados y @endas especializadas; 

promoción en páginas web. Los ingresos se consideran provenientes de las ventas internas y externas. 

Los costos se consideran en sus componentes de elaboración; inves@gación, desarrollo e innovación; de 

mantención de la capacidad produc@va de la empresa (depreciación); el uso alterna@vos de los recursos 

(costo de oportunidad); costos financieros (asociado a financiamiento y tasa de descuento del 

empresario) primas de seguros; costo tributarios y legales (laborales; medioambientales;) y costos 

asociados a las transacciones internacionales (transporte, seguros comerciales y cambiarios) 

 

Esquema 2. CANVAS del negocio de embu@dos. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Version:

Designed by: Business Model Foundry AG (www.businessmodelgeneration.com/canvas)

Propuesta de Valor

The Business Model Canvas  EMBUTIDOS

Designed for: Designed by: Date:

Fuentes de Ingresos

Socios Clave Actividades Clave

31 March 2018

Relaciones con clientes Segmentos de Clientes

Recursos Clave Canales

Estructura de Costos

Compra y traslado a planta de 

materias primas.

Suscripcion de contrato  con 

empresas proveedoras de 

carnes, subproductos y 

condimentos.

Desarrollo de productos

Procesamiento industrial  de 

producción de embutidos

Desarrollo de campaña 

promocional

Empresas  procesadoras de 

manzana.

Empresasprocesadoras de 

subproductos cárnicos 

animales

Empresas proveedoras de 

especias y condimentos

Embutidos con bajo nivel 

de grasas saturadas y con 

aporte de fibra  

proveniente  de pomasa

Contratos de venta
Supermercados 

nacionales/internacionales.

Tiendas especializadas 

nacionales/internacionales

Sector gastronómico.

Campaña promocional

Puntos de degustación

Publicidad via página web

Contrato de provision de materia prima

Know How

Resolución sanitaria

Infrestructura de planta

Cadena de frío

Fuente de energía y agua potable

Equipamiento

Personal capacitado

Servicios de laboratorio 

Insumos

Envases  al vacío y embalajes

Servicios de transporte

Fuerza de promoción y ventas.

I+D+i

Costos de Operación

Costos de inventario

Gastos de administración y Ventas

Impuestos

Costos de promoción y publicidad

Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)

Depreciación y mantención de activos fijos

Seguros

Ingresos por ventas de dversas lineas productos   

(embutidos) mercado intenacional.

Ingresos por ventas de diversas lineas de productos 

(embutidos) mercado  nacional.
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7.1.4 Bebidas con an8oxidantes 
La propuesta de valor, para el consumidor es la producción de agua mineral saborizada y enriquecida con 

an@oxidantes provenientes de pomasa y de alperujo. Este producto se concibe en envases de varios 

formatos, aptos para consumo individual y familiar. 

La relación con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y @endas 

especializadas y mediante licitaciones públicas para abastecer a consumidores ins@tucionales, como la 

JUNAEB; Hospitales y Fuerzas Armadas. La penetración de mercado requerirá de una campaña de 

publicidad agresiva, puesto que este mercado está abastecido por empresas y marcas de larga presencia 

en el mercado (Cachantun, Andina, Vital, Nesty, entre otras). Su target se visualiza en consumidores 

jóvenes que gustan de la alimentación saludable.  

Los socios claves de este emprendimiento se observan en las empresas procesadoras de manzanas, para 

jugos y pulpas y de olivas y en empresas proveedoras de agua mineral. 

El funcionamiento de la empresa se apoya en un conjunto de ac@vidades claves, vinculadas a la logís@ca 

de abastecimiento y a la vigencia de contratos como forma de minimizar el riesgo comercial. Acciones 

como la compra y traslado de materias primas; establecimiento de contratos con empresas proveedoras 

de agua mineral; inversión en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el desarrollo de la 

campaña de promoción. 

Los recursos claves iden@ficados son los contratos con proveedores; la generación o captura de 

conocimiento del proceso industrial; la resolución sanitaria; la infraestructura de planta; la cadena de 

frío; energía y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio para el 

control de calidad; los insumos industriales; el diseño de envases (vidrio o enlatado) y embalajes; los 

servicios de transporte y fuerza de promoción y ventas. Los ingresos se consideran como provenientes 

de las ventas internas y externas, en varios formatos. 

Los costos se consideran en sus componentes de elaboración; de mantención de la capacidad produc@va 

de la empresa (depreciación); el uso alterna@vos de los recursos (costo de oportunidad); costos 

financieros (asociado a financiamiento y tasa de descuento del empresario; mantención de inventarios) 

primas de seguros; costo tributarios y legales (laborales; medioambientales;) y costos asociados al 

comercio exterior. 
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Esquema 1. CANVAS del negocio de bebidas an@oxidantes. 

 

 

 

 

 

  

Version:

Recursos Clave Canales

Estructura de Costos

Relaciones con clientes Segmentos de Clientes

Fuentes de Ingresos

Socios Clave Actividades Clave

31 March 2018The Business Model Canvas  BEBIDAS CON ANTIOXIDANTES

Designed for: Designed by: Date:

Propuesta de Valor

Designed by: Business Model Foundry AG (www.businessmodelgeneration.com/canvas)

Compra y traslado a planta de 
materias primas.
Suscripcion de contrato  con 
empresas proveedoras agua 
mineral.
Desarrollo de productos
Procesamiento industrial  de 
producción de bebidas con 
antioxidantes.
Desarrollo de campaña 
promocional

Empresas  procesadoras de 
manzana y olivas
Emprresas proveedoras de 
agua mineral.

Agua mineral saborizada y 
enrriquecida con 
antioxidantes provenientes  
de pomasa y alperujo.
En envases de vidrio o 
enlatadas.

Contratos de venta
Venta directa
Licitaciones públicas.

Supermercados nacionales 
e internacionales.
Tiendas especializadas 
nacionales e 
internacionales
Sector gastronómico 
nacional e internacional.
Instituciones públicas

Campaña promocional
Puntos de degustación
Publicidad via página web
Canal exportador.

Contrato de provision de materia prima
Know How
Resolución sanitaria
Infrestructura de planta
Cadena de frío
Fuente de energía y agua potable
Equipamiento
Personal capacitado
Servicios de laboratorio 
Insumos
Envases  ( de vidrio o enlatado) y 
embalajes
Servicios de transporte
Fuerza de promoción y ventas.

I+D+i
Costos de Operación
Costos de inventario
Gastos de administración y Ventas
Impuestos
Costos de promoción y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciación y mantención de activos fijos
Seguros

Ingresos por ventas de diferentes formatos (envases 
de 350cc, 500 cc, etc) de bebidas con antioxidantes  
en el mercado  nacional e internacional.
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7.1.5 Productos lácteos con an8oxidantes 
La propuesta de valor, para el consumidor es la producción de derivados lácteos, enriquecidos con 

polifenoles con propiedades an@oxidantes envasados en contenedor reciclable.  

La relación con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y @endas 

especializadas; sector gastronómico nacional y par@cipación en subasta de compras públicas (JUNAEB; 

Hospitales; Fuerzas Armadas, entre otros).  

Los socios claves de este emprendimiento se observan en las empresas procesadoras de manzanas y de 

olivas; y productores de leche.  

El funcionamiento de la empresa se apoya en un conjunto de ac@vidades claves, vinculadas a la logís@ca 

de abastecimiento de materia prima y a la vigencia de contratos como forma de minimizar el riesgo 

comercial. Acciones como la compra y traslado de materias primas; establecimiento de contratos con los 

agricultores y procesadores de manzanas y de olivas; inversión en desarrollo de producto; procesamiento 

industrial; y el desarrollo de la campaña de promoción. 

Los recursos claves iden@ficados son los contratos con proveedores; la generación o captura de 

conocimiento del proceso industrial; la resolución sanitaria; la cadena de frío; la infraestructura de 

planta; la energía y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio 

para el control de calidad; los insumos industriales; diseño de contenedor reciclable; los servicios de 

transporte y fuerza de promoción y ventas. Por otra parte, los canales comerciales y de contacto, estarán 

cons@tuidos por puntos de degustación en supermercados y @endas especializadas; promoción en 

páginas web. Los ingresos se consideran provenientes de las ventas internas y externas, de la variedad 

de @pos y formatos. 

Los costos se consideran en sus componentes de elaboración; inves@gación, desarrollo e innovación; de 

mantención de la capacidad produc@va de la empresa (depreciación); el uso alterna@vos de los recursos 

(costo de oportunidad); costos financieros (asociado a financiamiento; tasa de descuento del 

empresario) primas de seguros; costo tributarios y legales (laborales; medioambientales  
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Esquema 4. CANVAS del negocio de lácteos. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

  

Version:

Recursos Clave Canales

Estructura de Costos

Relaciones con clientes Segmentos de Clientes

Fuentes de Ingresos

Socios Clave Actividades Clave

31 March 2018The Business Model Canvas  LACTEOS  CON POLIFENOLES

Designed for: Designed by: Date:

Propuesta de Valor

Designed by: Business Model Foundry AG (www.businessmodelgeneration.com/canvas)

Compra y traslado a planta de 
materias primas.
Suscripcion de contrato  con 
empresas proveedoras de leche.
Desarrollo de productos
Procesamiento industrial  de 
producción de lacteos con 
extractos de polifenoles
Desarrollo de campaña 
promocional

Empresas  procesadoras de 
manzana y olivas
Productores de leche Derivados lacteos 

enrriquecidos con 
polifenoles con 
propiedades antioxidante 
envasados en envases  
reciclables 

Contratos de venta
Venta directa
Licitaciones públicas.

Supermercados nacionales.
Tiendas especializadas 
nacionales
Sector gastronómico.
Instituciones públicas

Campaña promocional
Puntos de degustación
Publicidad via página web

Contrato de provision de materia prima
Know How
Resolución sanitaria
Infrestructura de planta
Cadena de frío
Fuente de energía y agua potable
Equipamiento
Personal capacitado
Servicios de laboratorio 
Insumos
Envases  reciclables y embalajes
Servicios de transporte
Fuerza de promoción y ventas.

I+D+i
Costos de Operación
Gastos de administración y Ventas
Impuestos
Costos de promoción y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciación y mantención de activos fijos
Seguros

Ingresos por ventas de diversas lineas de productos 
lácteos en el mercado  nacional.
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7.2 Priorización 
El conjunto de oportunidades de negocio seleccionados, se insertan en mercados altamente 

compe@@vos, caracterizados por su estructura de oligopolios, con empresa dominantes y seguidoras 

(modelo Stackelberg, Tirole 1990) y con una ac@va estrategia de competencia basada en la diferenciación 

de producto (modelo de Chamberlin, Tirole 1990). Al mismo @empo todas las opciones cumplen con el 

propósito de reu@lizar subproductos de la agroindustria procesadora de manzana y de olivas para aceite 

y todas son rentables desde el punto de vista privado, de acuerdo con los supuestos empleados, para la 

construcción del flujo de ingresos y egresos de cada opción. Entonces el criterio de priorización empleado 

se basa en la disponibilidad de la estructura logís@ca de distribución de la empresa representa@va que 

realizará la diferenciación de producto, con las opciones iden@ficadas. Este criterio subraya la 

importancia de llegar al cliente (copar los puntos de ventas), con el mínimo costo de transacción (Tirole, 

1990), para que tenga la experiencia de consumo y pueda desarrollarse el ciclo de introducción de un 

producto innovador.  

Entonces la priorización que se propone está basada en la capacidad existente de distribución de los 

productos y de los canales per@nentes y el conocimiento previo de introducción en el mercado de otros 

snacks saludables promovidos por los autores de este trabajo, a través de Junaeb y empresas de 

alimentos. Según criterio experto, los productos que se proponen son los siguientes en el orden que se 

indica: 

• Snacks saludables (barras y Leathers). 

• Bebidas con an@oxidants. 

• Embu@do con sus@tutos de grasa y aporte de an@oxidante. 

• Pastas y fideos con harina de pomasa. 

• Yogurt y leche con an@oxidante. 

 

Para efectos de establecer un orden de prioridad asociado también a los resultados de la evaluación 

económica, en la siguiente tabla se complementa el criterio experto con los valores de calificación en una 

escala de 1 a 6 para cinco criterios: opinión experta; rentabilidad (VAN); menor riego (según dispersión 

del VAN en el ejercicio de sensibilización); nivel de uso de pomasa o alperujo y frecuencia de aparición 

de escenarios inviables en el ejercicio de sensibilización económica. Los resultados de este procedimiento 

de priorización se presentan en el Cuadro 2. 
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De acuerdo con estos antecedentes, discriminando en los empates de puntaje según el criterio experto, 

los productos prioritarios en términos de su desarrollo son:  

 

1° Barra de cereal con harina de pomasa 

2° Bebidas con extracto de pomasa o alperujo 

3° Yogurt con extracto de pomasa o alperujo 

4° Barras de cereal con pasta de alperujo 

5° Embu@do con harina de pomasa 

 

En el caso de los Fideos con harina de pomasa, se descarta este producto por su inviabilidad económica, 

demostrada en su presupuesto incremental base y en el análisis de sensibilidad correspondiente. 

  

CUADRO 2. PRIORIZACION  DEL PORTAFOLIO

PRODUCTO
PRODUCTO 
ESPECIFICO

CRITERIO 
EXPERTO

RENTABILIDAD 
(SEGÚN VAN)

MENOR RIESGO 
(SEGÚN 

DISPERSION DEL 
VAN)

USO DE 
INGREDIENTE

FRECUENCIA DE 
INVIABILIDAD 

AL SENSIBILIZAR
SUBTOTAL 

ORDEN DE 
PRIORIDAD

Snacks saludables 
(barras y leathers)

Barras de cereal 
con harina de 
pomasa

6 3 5 2 5 21 1

Barras de cereal 
con pasta de 
alperujo

5 2 4 1 4 16 2

Bebidas con 
antioxidantes

Bebida con 
exttracto de 
pomasa o 
alperujo

4 6 3 5 3 21 1

Embutido con 
sustitutos de grasa y 
aporte de 
antioxidante

Embutido con 
harina de 
pomasa

3 4 1 6 2 16 2

Pastas y fideos con 
harina de pomasa

Fideos con 
harina de 
pomasa

2 1 2 4 1 10 3

Yogurt y leche con 
antioxidante

Yogurt con 
extracto de 
pomasa o 
alperujo

1 5 6 3 6 21 1

Fuente : Elaboración propia
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8 Conclusiones 
 

• Existe potencial comercial en los negocios seleccionados, puesto que los derivados del alperujo y la 

pomasa, pueden integrar atributos de valor a las líneas de productos previamente seleccionados  

 

• El modelo de negocios que puede aplicarse a los 5 productos del portafolio previamente seleccionado 

se sustenta en el desarrollo de nuevas líneas de productos en empresas industriales establecidas, 

u@lizando harinas/extractos de pomasa y pastas/extractos de alperujo cuyos atributos agregan valor 

a productos tales como barras de cereal, embu@dos, bebidas, lácteos y fideos.  

 

• Los productos representa@vos de cada uno  de los negocios previamente seleccionados: snacks 

(barras de cereal con pomasa);  fideos y pastas secas  con incorporación de harina de pomasa; 

embu@dos (salchichas) con grasa sus@tuida por pomasa; bebidas (agua mineral) con extractos de 

pomasa o alperujo y lácteos (yogurt) con extractos de pomasa y alperujo, muestran indicadores de 

rentabilidad proyectada que determinan en la mayoría de los casos , salvo en las pastas secas, su 

viabilidad económica. 

 

• Entre las acciones prioritarias para el desarrollo de los negocios planteados en este informe se 

encuentran: completar el proceso de desarrollo de productos, y luego ejecutar los procesos de 

desarrollo de clientes/mercado, empezando por los snacks (barras de cereal) con harina de pomasa, 

las bebidas con extractos de pomasa y alperujo y el yogurt con adición de dichos extractos. 
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