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

5.1 Introduccion

La primera parte del estudio de IFlI Cero Pérdidas, orientado a identificar opciones para valorizar
subproductos de la agroindustria de manzana y de aceite de oliva, generd un conjunto de oportunidades
de mejora (OM) vinculadas a la harina de pomasa, los extractos antioxidantes, alimentos para animales
y los biocombustibles. Posteriormente, se realizé un estudio que tomd como base las OM indicadas, y
propuso un portafolio de oportunidades de negocios, aplicando la légica de Value Proposition Canvas -
Product Market Fit, a través del cual se seleccionaron 13 oportunidades de negocios. Subsiguientemente,
se aplicé una matriz multicriterio de seleccion constituida por 9 criterios, en su mayoria basados en juicio
experto, la que deriva en la eleccidén 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); embutidos con parte de grasa sustituida por pomasa, lacteos
(helados, yogurt, leche liquida) con extracto de polifenoles y bebidas con antioxidantes. Finalmente, 5
fueron objeto de evaluacion econdmica y planteamiento de modelo de negocio.

5.2 Contexto tendencial

Desde la dptica de generacidén de negocios es necesario realizar un andlisis PESTL, esto es, examinar las
tendencias politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas y legales, con el objeto de determinar si las
condiciones reinantes facilitan la puesta en marcha de negocios. En este caso, se hara especial referencia
al crecimiento econédmico mundial y nacional; al comportamiento de variables demograficas y a los
cambios sociolégicos, que actualmente se observan en el mundo y nuestro pais.

5.2.1 Crecimiento econdmico

De acuerdo con las proyecciones del Banco Mundial (Global Economic Prospects, enero de 2018) la
economia mundial crecerd a una tasa promedio anual de 3 % en el trienio 2018-2020. En las economias
desarrolladas y emergentes, principales destinos de las exportaciones chilenas, tales como China,
Estados Unidos y la UE, esta tasa se estima respectivamente en 6,3; 2,3 y 1,8 %. Para el caso de Chile, el
Banco Mundial estima una tasa de crecimiento promedio anual de 2,6% en el trienio 2018-2020. En tanto,
el ultimo IPOM del Banco Central estima una tasa de crecimiento de 3,2% promedio en la préxima
década.

5.2.2 Variables demograficas

Segln la proyeccidon de Naciones Unidas se prevé que la poblacion mundial aumente en mds de 1.000
millones de personas en los préximos 15 aiios, por lo que se alcanzarian 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 proyeccion de fecundidad, que contempla un
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descenso de ella en los paises donde aun predominan las familias numerosas y un ligero aumento en
paises en los que la media de fecundidad es inferior a dos hijos por mujer. También se prevé que mejoren
las expectativas de vida en todos los paises. Las tendencias demograficas se focalizan en tres aspectos
tendenciales fundamentales: reducciéon en la tasa de fecundidad, aumento de la longevidad y
crecimiento de la migracion.

Estas proyecciones globales, se representan en nuestro pais, el cual crece anualmente a una tasa anual
de 0,8%; a saber:

e Chile ha vivido en las ultimas décadas una drastica caida en la tasa global de fecundidad (TGF) o el
promedio de hijos de una mujer durante su vida fértil. Si en 1960, la TGF era de 5,4, para 1980 pas6é a 2,7
y la ultima cifra del afio 2015, establece 1,79 hijos por mujer.

e Chile se encuentra en un proceso de transicion avanzada hacia el envejecimiento demografico de su
poblacién. Para 2025 habra cien adultos mayores por cada cien menores de 15 afios. A partir de ese
momento, la piramide demografica se invertird, alcanzando los estandares que tienen actualmente Japdn
y los paises de Europa occidental.

e Chile emerge en la actualidad como el pais en que proporcionalmente mas crece la inmigracién en
Latinoamérica. Segun el informe Coyuntura Econdmica en América Latina y el Caribe, de la Cepal y la
Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT), publicado en mayo de 2017, entre 2010y 2015, la poblacién
de inmigrantes en Chile aumento en promedio 4,9% por afo.

5.2.3 Tendencias

Las tendencias sefialadas que se observan en particular en el mundo desarrollado y emergente
configuran un escenario en el que las personas tienen mayor expectativa de vida, se conforman familias
unipersonales, un numero importante de personas mueren por ENT (Enfermedades no Transmisibles),
hay aumento de los ingresos econdmicos y se fortalece la clase media. Es asi 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 esta mas informado y la legislacidon es mds exigente respecto
del rotulado de alimentos envasados. Los jovenes “adictos” al consumo de alimentos “chatarra”, deben
ser convencidos que es posible consumir otro tipo de alimentos, que sean también adictivos pero
saludables y asi, 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”,
sustentacion del medio ambiente y a la produccion de alimentos que contribuyan a evitar las ENT. Es
necesario destacar que existe la conviccion de que la ruta hacia el crecimiento y desarrollo pasa por
impulsar la innovacion.

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 organolépticamente aceptables.
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Por otra parte, la necesidad de generar fuentes de energia mas amigables con el medio ambiente que las
provenientes de hidrocarburos, conduce a elaborar productos alternativos, como son los
biocombustibles. Como ya se ha determinado en el estudio anterior, el material residual de ambas
industrias esta conformado principalmente por pomasa de manzana y alperujo de la oliva, en cantidades
importantes y que por su labilidad frente al deterioro habra que estabilizar, eliminando la mayor parte
del agua que contienen. De esta manera surge la propuesta de producir polvo de pomasa; extractos para
industria alimentaria y nutracéutica (antioxidantes) y alimentos para animales. Por otra parte, aparece
también como oportunidad de negocio a evaluar, los biocombustibles.

5.3 Dimension 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 analisis publicado por Technavio (2017), la creciente demanda de super frutas en polvo es uno de los
principales factores que tendra un impacto positivo en el crecimiento del mercado de fruta en polvo en
el periodo 2018-2021. La creciente conciencia de la salud esta determinando que los consumidores se
centren en seguir un estilo de vida mas saludable y estén cambiando su preferencia de ingredientes
artificiales a productos naturales. Esto estd aumentando la demanda general de productos que
proporcionan un valor nutricional adicional. Con la creciente demanda de super frutas, se estima que
mas agentes comenzardn a ofrecer super frutas en polvo que se puedan usar en aplicaciones de
alimentos y bebidas, farmacéuticas y nutracéuticas. Segun Technavio, se estima que este mercado
crecera a una tasa anual del orden de 7% para el afio 2021.

5.3.2 Extractos para la industria alimentaria y nutraceutica

La vision de que los productos nutricionales constituyen un factor clave para el desarrollo de la vida
saludable constituye uno de los principales impulsores de la industria nutracéutica mundial, marco en
que se inscriben los extractos que contengan compuestos bioactivos. En este contexto, el mercado
mundial de nutracéuticos se valoré en alrededor de USS 383,06 mil millones en 2016 y se espera que
alcance alrededor de USS$ 561,38 mil millones para 2022, creciendo a una tasa compuesta anual de 6,8%
entre 2017 y 2022. Particularmente en el caso del mercado mundial de antioxidantes, donde
directamente participan los extractos, sus ventas alcanzaron un valor de USS 2,9 mil millones en 2015.
Segun un informe publicado por Allied Market Research (2017) se espera que el valor global de ventas
de estos productos llegue a USS 4,5 mil millones en 2022, proyectandose una tasa de crecimiento anual
promedio de 6,4% durante el periodo 2017-2022. Los antioxidantes se encuentran entre los principales
ingredientes utilizados en la industria de alimentos y bebidas. También se utilizan en la industria lechera
en aditivos para piensos destinados a mejorar el rendimiento de la leche. Se espera que el aumento de
la demanda de antioxidantes sintéticos, la reduccién de sus costos de produccion y el aumento de la
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demanda de antioxidantes en la industria de alimentos y bebidas impulsen el crecimiento de este
mercado durante el periodo de proyeccién indicado.

5.3.3 Snack Saludable

El mercado de snacking tiene un gran potencial de crecimiento, es asi como en la UE en el periodo 2008-
2012 ha experimentado un incremento del 63% en nuevos productos. Los consumidores no solo buscan
la practicidad y facilidad de consumo, sino que ademas deben ser saludables. Se trata de nicho de
mercado con expectativas destacadas de crecimiento impulsadas principalmente por los problemas de
obesidad infantil y por las recomendaciones de consumo de 5 porciones de fruta o verdura al dia. En este
sentido el packaging refleja esta tendencia de comer “on the go”, con envases pequeiios, faciles de abrir
y cerrar. El snack esta listo para consumir, y no suele requerir ninguna preparacidon o accesorios, como
pudiera ser cubiertos o platos. En esta categoria de productos, se instalan los snacks moldeados y tiras
de fruta tipo “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 estimé en USS 75,50 mil millones en 2016 y prevé que el valor global de
ventas por este concepto alcance USS 95,45 mil millones en 2022, creciendo a una tasa compuesta anual
de 4,8% durante el periodo de proyeccidn de 2016-2022.

5.3.5 Biocombustibles

Respecto del mercado de biocombustibles (etanol y biodiesel), Zion Market Research ha publicado
recientemente un nuevo informe titulado "Andlisis del mercado de biocombustibles por tipo (bioetanol,
biodiesel) y por formato (sélido, liquido y gaseoso) - Perspectiva global de la industria, analisis integral y
prondstico, 2016-2022". Segln este informe, el mercado mundial de biocombustibles cuyas ventas
alcanzaron a USS 168 mil millones en 2016, se espera que originen un valor de USS 218,7 mil millones
para el 2022, creciendo a una tasa compuesta anual de 4,5% entre 2017 y 2022.

5.4 Primera Seleccion de Oportunidades de Negocios: Product Market Fit

Para la seleccion de bienes que pudieran ser objeto de un negocio sustentable, se utilizaron las
herramientas que provee el instrumento Value Proposition Canvas y el Product Market Fit. Esta
metodologia ayudé a determinar coherencia de este proceso de generacidn de productos, con el ejercicio
de enfrentar cada opcidn con un conjunto criterios que conducen a esta primera seleccién o la amplian.

El Product Market Fit tiene dos ambitos: el perfil del (segmento) cliente y la propuesta de valor. Si se
establece una relacion adecuada entre ambos, en el modelo de negocio, se habra generado el Product
Market Fit, como lo muestra la Figura 48.
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Figura 48 Product Market Fit

5.4.1 Descripcion 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 utilizar la pomasa que resulta de la industria de la manzana,
transformada en harina. El destino que puede tener este producto es similar al que hoy tiene la harina
de manzana procedente de la industria deshidratadora, con los beneficios adicionales de contener menos
azUcares que la fruta y mas fibra dietaria. En efecto, sustituyendo parte de la harina de trigo por la harina
de pomasa, se puede elaborar productos de bolleria y galletas, asi como, pastas frescas (humedad
maxima 35%) y fideos (humedad maxima 13,5%). En ambos casos, aumenta el contenido de fibra y
disminuye el indice 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, habra un enriquecimiento en
fibra y menor contenido en azucares simples.

Sustitutos de grasa en la pasteleria y panaderia: Actualmente existen sustitutos naturales y
sintéticos en el mercado, que permiten tanto a nivel industrial como doméstico, elaborar productos de
baja concentracidn en grasa o libres de ella. Aquellos sustitutos de grasa a base de hidratos de carbono
por lo general estan conformados por polisacaridos como gomas, celulosa o pectina, accesibles en el
mercado en formas purificadas. La ventaja de utilizar productos naturales como la pomasa de manzana,
como sustitutos de grasa es que se aprovechan los demas nutrientes presentes en estas materias primas,
como parte de la formulacion del alimento procesado. En efecto, no sélo reducirian las grasas y el valor
calérico del alimento, sino que también agregarian mas valor al alimento, por el aporte en antioxidantes
y fibra de la fruta. Esta contiene fibra soluble, tal como la pectina y fibra insoluble, compuesta por lignina
y celulosa. En el caso de productos horneados, los polisacaridos de las paredes celulares contenidos en
la pomasa, con su fibra soluble, contribuiria a formar una pelicula estable alrededor del aire y gas
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leudante durante el mezclado. Concretamente, se podra reemplazar la grasa por esta pomasa de
manzana, v.g., en muffins, galletas, sopas, salsas, aderezos y postres congelados. Asi, estariamos en
presencia de productos mas saludables y con aporte calérico reducido.

Sustitutos de grasa en embutidos: La pomasa puede sustituir parte la grasa que contienen estos
productos. Esto se explica, por cuanto, los hidratos de carbono en general y las fibras en particular, tienen
la propiedad de captar agua y formar geles, ademads de capacidad de actuar como ligante y espesante, lo
que le confiere al producto una textura y sensacidon en la boca similar a la que otorga la grasa. En este
caso, la pomasa humeda de manzana diluira el poder energético de la grasa al sustituirlas por agua y
fibras. La estrategia de marketing debe considerar para introducir estos productos en el mercado en una
relacion del tipo B2B o B2C una explicacién - en forma coloquial - que el consumo de esta clase de
productos en los cuales se ha sustituido parcialmente la grasa por la pomasa de manzana implicard una
disminucion del colesterol, debido a que el efecto de arrastre de este sustituto en el tubo digestivo puede
impedir la absorcién de colesterol dietético y la reabsorcidn del colesterol del circuito enterohepatico.
En este caso se esperaria una disminucion del LDL- colesterol y los triglicéridos, lo que puede ser
beneficioso en el control dietético 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 cdscara y semillas y de
antioxidantes. Estos estarian en la categoria de snacks. En la Figura 1 se muestra Leathers fruits de
frambuesa, frutilla y guayaba, elaboradas por los autores de este trabajo. Los atributos funcionales son
analogos a los de la aceituna.

Extracto de polifenoles como antioxidante: Un antioxidante es una sustancia capaz de neutralizar la
accién oxidante de los radicales libres mediante la liberacién 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 afios, producidos mayormente por contaminantes externos, que
provienen principalmente de la contaminacidon atmosférica y el humo de cigarrillos, los que producen
distintos tipos de radicales libres en nuestro organismo. El consumo de aceites vegetales hidrogenados
tales como la margarina y el consumo de acidos 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
bioldgica del radical libre es de microsegundos, pero tiene la capacidad de reaccionar con todo lo que
esté a su alrededor provocando un gran daifio a moléculas, membranas celulares y tejidos. Este fendmeno
ocurre constantemente en las células del cuerpo, proceso que debe ser controlado con una adecuada
proteccién antioxidante. Entre los antioxidantes que se encuentran en la oliva y probablemente en el
alperujo, esta la vitamina E, B-caroteno y polifenoles. Estos dos ultimos presentes también en la
manzana. De aqui se infiere la importancia de elaborar un concentrado de antioxidante, 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 acido
oleico (C18:1) y a otras sustancias bioldgicas que incluyen tocoferoles, polifenoles y fitoesteroles, los que
poseen propiedades antioxidantes y antiinflamatorias. 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 acompafiamiento de comidas como para untar en pan,
muchos de ellos con alto contenido de colesterol, dcidos 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 ademds puede ser convenientemente saborizada con
orégano, ajo, pimienta, etc., como ha sido demostrado por los autores de este trabajo, en estudios
previos. Para este objetivo, se contaria, con materia prima para elaborar estas pastas untables saludables,
constituida por el alperujo de la industria del aceite de oliva. En consecuencia, la produccién de la pasta
untable permite poner a disposicién del mercado un alimento con las propiedades saludables del aceite
de oliva, ademas de rico en fibra dietaria y funcional a la dieta mediterranea. 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 partir de las oportunidades de mejora (OM) detectadas,
utilizando légica Product Market Fit.

Aceite
Manza |de

oM N° | Oportunidad de negocio na Oliva

1.1 | Pasteleria, panaderia y galletas con mezcla de harinas
1. HARINA DE - - - -

1.2 | Fideos y pastas secas enriquecidas con fibra
POMASA

1.3 | Embutidos con parte de grasa sustituida

2.1 [Lacteos (helados, yogurt, leche liquida) con polifenoles
2. EXTRACTOS

2.2 | Bebidas con antioxidantes

3.1 | Pellets para mascotas (perros y/o gatos) con alperujo
3. ALIMENTOS -

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

3.3 | Alimentos para cerdos

4.1 | Etanol a partir de pomasa
4.BIO
COMBUSTIBLES e Biodiesel del aceite remanente de la industria de aceite de

" |oliva. '

5.1 | Pasta untable y snack moldeado de alperujo
5. OTROS

5.2 | Snacks moldeados de pomasa y cereales
PRODUCTOS

5.3 | Leather de pomasa y alperujo

5.5 Segunda seleccidon: matriz multicriterio

Se propone como segundo filtro de seleccidn un conjunto de criterios técnicos, de mercado y
econdmicos, para la seleccidén 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 produccién
como del consumo alimentario nacional y global.

A partir de estos criterios, se pretende seleccionar aquellas opciones de negocios que, resultan atractivos
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 cuantitativa o cualitativa
(valorada en la escala binaria 0-1, en que la calificacién 0 indica bajo nivel o ausencia de representacion
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del criterio; en tanto la calificacion 1 indica representacion del atributo asociado al criterio de seleccidn),
gue permite agregar dichos grados de cumplimiento y discriminar ordinalmente entre opciones de
negocios. En algunos de los criterios la calificacion responde a la experiencia los autores o la calificacion
recurre a la revisidn de informacion secundaria, por medio de la consulta a paginas web especializadas y
bases de datos de comercio internacional como Trademap o Euromonitor.

El marco conceptual que permite proponer los criterios de seleccidén indicados se sostiene en las
siguientes hipdtesis:

e El conjunto de oportunidades de negocio, al provenir de dos cadenas agroalimentarias, constituyen un
conjunto cerrado y convexo, en el sentido que las comparaciones de indicadores de seleccidon son
relativas a sus componentes.

* La eleccién 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 politicas publicas, dado su impacto social y ambiental.

» Desde la perspectiva del andlisis industrial, si en una determinada industria se presentan indicadores
Optimos de elegibilidad, v.g. rentabilidad y externalidades positivas, esta condicion también se cumple
para una empresa representativa, de dicha industria. Se destaca, respecto de los criterios de seleccidn
gue se presentan a continuacién, que, en ocasiones, no existe una demanda manifiesta por un producto,
sin embargo, si la estrategia de marketing que se utiliza 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 unico) que tiene tal producto.

Especificamente, para la seleccién de oportunidades de negocios atingente a las cadenas de manzanasy
olivas, se plantea los criterios que se describen a continuacién 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 mdas 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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Criterio

Tamanfo del

mercado

Competitividad a
nivel de PYMES

Disponibilidad
actual de
infraestructura y
soporte logistico

Demanda de
mano de obra por
nuevas empresas

Desarrollo de
industria auxiliar

Nivel de
innovacion
Grado de

sofisticacion

Replicable a otras
cadenas
agroindustriales

Escalabilidad
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Descripcion

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

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

Para sostener la viabilidad del negocio seleccionado, se
requiere de soporte industrial en materia de infraestructuray
gue se pueda articular logisticamente (transporte) el negocio.

El uso intensivo de personal por parte de un nuevo negocio
puede considerarse un elemento discriminador positivo en
Chile, atendiendo a su contribucion a la reducciéon de los
niveles de desempleo regionales y de la absorcion de oferta
laboral nacional y de inmigrantes. Adicionalmente, mejora la
competitividad de la industria.

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

Se considera como un atributo de discriminacidn positiva el
gue los negocios seleccionados se adscriban a un concepto de
innovacion.

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

La tecnologia asociada al producto debe utilizarse como
modelo para otros encadenamientos productivos, de tal
manera que su desarrollo permita extenderse a otros rubros
El negocio debe contar con el atributo de ser escalable, para
efectos de mejorar su competitividad a través de la captura
de economias de escala y potencialmente incrementar su
poder de mercado

Tabla 9 Matriz multicriterio para seleccién de oportunidades de negocios

Escala

0, tamano de mercado
menor que el potencial de
produccién; 1, tamafo de
mercado mayor que el
potencial de produccién
0, producto que a juicio
experto no es viable para
PYMEs; 1, producto que a
juicio experto es viable
para PYMEs

0, infraestructura escasa
y/o red logistica compleja;
1, infraestructura
disponible y red logistica
fluida

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

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

0, no innovador; 1,
innovador
0, su produccién

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

0, no replicable; 1,
replicable
1, no escalable; 3,
escalable.
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Considerando la asignacion de puntajes a cada uno de estos 9 criterios, cada producto puede obtener
puntajes en el rango de 0 a 9. Para efectos de seleccidn de las oportunidades de negocio, se procede a
conformar, por tanto, la siguiente matriz, en que los criterios informados en el apartado anterior son
utilizados como filtros de los negocios detectados por juicio experto. La estructura de esta matriz se

presenta en la Tabla 10.

Tabla 10 Matriz de seleccion multicriterio calificada

Criterios
e
} — 17
a8 3 8
S|2|lef= S
>|15]la| 2 o
o I [e) @ ©
(] @© () .© ©
Cadena| o |S | €| | & ¢ ® )
}3 HHEE S 5|3 Puntaje de
ol |S|Z|E|lE|c|&]rm Seleccién
2SI |8 ol 3le]|T
= ol B|loe|s| 8|E|®|T
. . Ol o S| B| T S|l o ke ©
oM N° Oportunidad de negocio ol 2| C|E[S| =2 E|E5[Z]2
c|l olo|lE|2|lT|ole|lal2|F
g eglslals|le|ls|Z|el8=
S slE|E|S|5|32|8]¢2|S
s el S8lalalalZzlal&la
L i 1.1 |Pasteleria, panaderia y galletas con mezcla de harinas 1{1f2]1]0]J0]JO]1]|1 6
P.omaarslza € 1.2 [Fideos y pastas secas enriquecidas con fibra 111110212 |1(|1]1 8
1.3 [Embutidos con parte de grasa sustituida 1|l1]1]1|0f1]0f1]1 7
) i 0.1 |Lacteos (helados, yogurt, leche liquida) con polifenoles 1]1)]1f12|212|0|0]|1]1 7
. Extractos
2.2 Bebidas con antioxidantes 1l1f1]12|1]0f0]1f1 7
3.1 |Pellets para mascotas (perros y/o gatos) con alperujo i1|{1|l1|lo0jo]Jofo]1(|1 5
3. Allme.ntos s 5 IAlimentos para aves ilil1lololololals 5
para Animales pollos de engorda, ponedoras y pavos)
3.3 |Alimentos para cerdos 1 1 5
i Bios .1 [Etanol a partir de pomasa 1]ojofof1fofof1]1 4
combustibles 1 5 Blodlgsel del aceite remanente de la industria de aceite ilolololilolal1la 5
de oliva.
5.1 |Pasta untable y snack moldeado de alperujo 1{1)]1]0f2]1(f12]1]1 8
5. Ot
ros 5.2 Snacks moldeados de pomasa y cereales 1]1]1fof1f21f2f1]1 8
Productos
5.3 |Leather de pomasa y alperujo 1{1)]1]0f2]1(f12]1]1 8

Tamafio de mercado: se considerd 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 generaria una oferta tal
que seria 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 tony de
alperujo de 62.198 ton. Si la pomasa con un 20% de solidos fuese transformada en harina, se estima que
la oferta nacional de este producto seria de unas 33 mil ton y si cada kg de este producto se incluyera en
los productos indicados en este portafolio, valorizdndose su valor unitario en USS 10, el tamafio del
negocio alcanzaria a USS 330 millones, cifra muy inferior a cualquiera de los valores globales de mercado
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gue 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 conversion de 0,4),
la oferta nacional neta de su procesamiento podria alcanzar a 24.879 ton, las cuales podrian valorizarse,
incluidas en los productos de este portafolio relacionados con esta materia prima en USS 248 millones,
cifra significativamente menor respecto de los valores globales de los mercados que se incluyen en la
Tabla 11.

Competitividad a nivel de PYMES: en este caso se valora la diferenciacion que los productos pueden
alcanzar, su segmentabilidad y sus costos unitarios similares o menores a los de la industria. Andlisis de
caso: el alcohol etilico es producido y comercializado por grandes empresas, e.g. IANSA, cuya tecnologia
genera economia de escala; adicionalmente su alcohol forma parte de los commodities.

Disponibilidad actual de infraestructura y soporte logistico: en este caso se valora positivamente que
los procesos que den lugar a los productos cuenten con infraestructura y servicios (caminos, redes
eléctricas, agua potable, alcantarillado, laboratorios, bodegas, frigorificos, medios de transporte, puertos
y aeropuertos, redes digitales) suficientes para su desarrollo competitivo productivo y comercial. En el
caso de etanol y biodiesel se califican con cero, porque su produccidn 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
positivamente 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 positivamente 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 antioxidante y concentracion de antioxidantes.

Nivel de innovaciodn: se valora positivamente la generacion 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 embutidos, 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 capturaria el valor que intenta representar el producto.

Grado de sofisticacion: se vallua positivamente a aquellos negocios que representen "mas
inteligencia/conocimiento" incorporada. En este caso se estima que

Replicable a otras cadenas agroindustriales: todos los productos de la cartera preseleccionada (Tabla 8),
son replicables en su elaboracion, utilizando otras materias primas vegetales, e.g. ciruela, arandano. En
estas circunstancias se valora positivamente.
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Tabla 11 Valores de mercado global y proyecciones de crecimiento para productos vinculados al portafolio de
preseleccidén de oportunidades de negocios asociados a las cadenas de la manzana y aceite de oliva.

N°

Producto(s) de

Valor de mercado

Tasa de crecimiento

Fuente de dato y

oM Oportunidad de negocio referencia global proyectada proyeccién
Pasteleria, panaderia y galletas con Bakery USS 529.000 2,6% anual en periodo MORDOR (2017)
. _ millones en 2022 2018-2022
1. HARINA DE 11 mezcla de harina de trigo y pomasa|
POMASA de manzana: aporte de fibra vy
sustitucion de grasa
Pastas y fideos USS 59.600 3,6% anual en periodo | Grand View Research
N . . millones en 2016 2018-2025 (2017)
12 Fideos y pastas secas enriquecidas
con fibra (harina de pomasa)
Embutidos y Hotdogs USS 76.500 2,7% anual en periodo NBC (2017)
. millones en 2021 2016-2021
13 Embutidos con parte de grasa
sustituida por pomasa.
Lacteos fortificados USS 150.000 6,7% anual en periodo FUTURE MARKET
. millones en 2016 2017-2026 INSIGHTS(2018)
2. exTRACTOS |21 L’act.eos (helados, yogu.rt, leche
liquida) con extracto de polifenoles.
Bebidas funcionales USS$ 277.000 9% anual en periodo TECHNAVIO (2018)
millones en 2020 2016-2020
2.2 |Bebidas con antioxidantes
Alimentos para USS 75.500 4,8% anual en periodo MARKET DATA
Pellets para mascotas (perros y/o| mascotas millones en 2016 2016-2022 FORECAST (2017)
3.1 |gatos) compuestos por alperujo V|
otros ingredientes
Alimentos balanceados para aves| Alimentos paraaves USS 226.000 2,9 % anual en periodo | Zion Market Research
3. ALIMENTOS (pollos de engorda, ponedoras Y| millones en 2021 2016-2021 (2016)
PARA 3.2 |pavos) formulados con maiz, harinal
ANIMALES de soya y harina de alperujo o harina
de pomasa de manzana.
. Alimentos para cerdos USS 147.000 3,2 % anual en periodo | Stratistics MRC (2017)
Alimentos balanceados para cerdos, )
. millones en 2022 2015-2022
33 utilizando como parte de su
composicién harina de pomasa y/o
alperujo.
Biocombustibles USS$ 219.000 4,5% anual en periodo | Zion Market Research
a. millones en 2022 2017-2021 (2017)
BIOCOMBUSTIB |4.1 |Etanol a partir de pomasa
LES
a2 Biodiesel del aceite remanente de la
industria de aceite de oliva.
Snacks USS 32.800 5,1% anual en periodo Grand View Reseach
millones en 2025 2018-2025 (2018)
5. OTROS 5.1 |Pasta untable y snack de alperujo
PRODUCTOS
5> Snacks moldeados de pomasa V|
cereales
5.3 |Leather de pomasay alperujo
USS 6.400 millones |7,6% anual en periodo Transparency Market
5.4 |Compost de alperujo/pomasa Fertilizantes orgdnicos |en 2025 2017-2025 Research (2018)
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Escalabilidad: si un negocio es escalable, se considera como atributo favorable, por cuanto, tiene un
potencial de crecimiento importante y es capaz de aumentar los beneficios sin reinvertir en
infraestructura al mismo nivel que aumentan los ingresos. Todas las oportunidades de negocio
preseleccionadas (Cuadro 3) califican 1, por cuanto, son actividades que potencialmente pueden crecer.

La aplicacién de este segundo sistema de seleccidn permite ordenar, por medio del puntaje final, las
oportunidades de negocio que representan en mayor grado los criterios de seleccién 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) obtienen puntaje

maximo 8.

OM1:

Estabilizacion y
obtencién de polvo
de pomasa.

OoM2:

Extractos para
industria
alimentaria
(antioxidantes)

OM3:

Elaboracién de
formulaciones para
dieta de alimento
animal.

OoM4:

Generacién de
biocombustible.

HARINA DE POMASA

Pasteleria, panaderia y
galletas

Embutidos.
EXTRACTOS
Lacteos con extractos.
Bebidas con antioxidantes
Pellets para mascotas
(alperujo)
ALIMENTOS PARA
ANIMALES
Value

Proposition Alimentos balanceados para
Canvas aves (alperujo)
Alimentos balanceados para
cerdos (pomasa y/o alperujo).

BIOCOMBUSTIBLES
Etanol de pomasa
Biodiesel.
OTROS ALIMENTOS

Pasta untable y snack de
alperujo

Snacks moldeados de pomasa
y cereales

Leather de pomasa y alperujo

Matriz
Multicriterio

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

Lécteos (helados,
yogurt, leche liquida)
con extracto de
polifenoles

Bebidas con
antioxidantes

Figura 49 Resumen del proceso de seleccidon de oportunidades de negocio a partir de oportunidades de mejora

detectadas
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6 Evaluacion Técnica y Econdmica de cada alternativa seleccionada

Luego de aplicar la herramienta Product Market Fit y la matriz multicriterio, se seleccionaron los
productos mds idéneos para suplementar con subproductos de la Industria de la manzana y del aceite
de oliva. En este capitulo se detallan las evaluaciones técnico-econdmicas y los estudios de prefactibilidad
de los posibles desarrollos de los negocios.

6.1 Consideraciones generales respecto de la evaluacion

Las proyecciones de cada uno de los negocios se plantean desde una perspectiva privada econdmica, se
efectuan en el nivel de prefactibilidad y su evaluacion es desarrollada incrementalmente a partir de la
idea basica de que cada producto que incorpore derivados de pomasa y/o alperujo sustituira a un
producto tradicional, incorpordndose a lineas de proceso ya establecidas por empresas en operacioén.

Cada uno de los negocios es evaluado atendiendo al riesgo particular actual de la industria a la que se
incorporara 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 particulares.

Por tanto, para la estimacidn de cada tasa de descuento desde la perspectiva de un inversionista, se
considera una rentabilidad base, correspondiente a la que obtiene un instrumento financiero libre de
riesgo y a la rentabilidad obtenida por una empresa representativa de la industria, en la cual se inserta
la oportunidad de negocio. Esta corresponde al cambio en el valor de la accién transada en Bolsa, de
dicha empresa. Las cifras se ajustan monetariamente, para dejar sélo el efecto real. La estimacion en
términos detallados se presenta en la Tabla 12.

Tabla 12 Estimacion de la tasa de descuento para las oportunidades de negocio identificadas

PRODUCTO TASA RENTABILIDAD INFLACION TASA DE
LIBRE DE EMPRESA Promedio 2013- DESCUENTO
RIESGO SECTORIAL 2017.
(1) (%) (%) (%)
(%) (B) (€) (A)+(B) - (C)
(A)

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

Embutidos 4,5 14,4 (5) 3,4 15,5

Notas:

1) Rentabilidad promedio 2013-2017, de un bono a 10 afios, del Banco Central Chile
2) Rentabilidad de la accion transada en Bolsa periodo 2013-2017, de empresa Carozzi, matriz de
empresa Costa, fabricante de snacks,
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3) Rentabilidad de la accion transada en Bolsa periodo 2013-2017, de empresa Watt’s, empresa con
linea de productos lacteos.

4) Rentabilidad de la accién transada en Bolsa periodo 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 parametros supuestos
de precios (a productor), costos (a productos), margenes, mercado potencial, tasa de crecimiento y
cobertura de mercado (nacional e internacional). Los pardmetros de precios utilizados corresponden de
precios modales referenciales obtenidos de ODEPA y consulta a sitios 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 ademas el juicio experto de los miembros
del equipo de trabajo, en términos de sus 6rdenes de magnitud. En virtud de que algunos de los precios
y costos pudieran ser discutibles, en esta evaluacién 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 evaluacién que la oportunidad de negocio es desarrollada
como una linea adicional que genera un producto innovador en una empresa ya en funcionamiento y
qgue produce un bien sustituto; en esta condicion ambas lineas de produccion (la tradicional y la
innovadora) comparten el costo fijo de la empresa y gran parte del costo variable del proceso.

Esta evaluacion se desarrolla a partir del contraste de una situacidn sin proyecto versus una situacion con
proyecto, obteniendo como resultado una situacién incremental, a partir de la cual se obtienen
indicadores clasicos de evaluacidn econémica de proyectos, VAN descontado, TIR y Pay-back. No se
consideran efectos inflacionarios, planteandose 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 destinan al mercado internacional, su valor considera un tipo
de cambio de $ 600/USS.

El horizonte del proyecto se restringe a 10 afios, suponiendo que la incidencia de flujos posteriores sera
marginal para la determinacion de la viabilidad econémica del proyecto. Se considera, por tanto, la
liquidacion de los activos del proyecto al afio 10.

En materia de gastos no desembolsables, se plantea, en términos generales, la Depreciacion/
Amortizacidn de activos intangibles como un valor anual fijo que amortiza completamente el monto de
inversidn en [+D+ i que este proyecto plantea como esencial para el desarrollo industrial y comercial del
nuevo producto. Con el propdsito de registrar el efecto neto de ahorro tributario provocado por el
resultado de la depreciacién y/o amortizacion, se plantea el ajuste post-tributacion de depreciacion
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sumando su valor al valor de resultado neto el monto de la depreciacién descontada para el célculo del
resultado bruto.

Respecto a los impuestos a las utilidades, 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 positivos y en el caso de ser negativos se plantean con valor nulo.

En consideracién de este marco de supuestos generales, se presentan a continuacion los planteamientos
de sustento de las evaluaciones de cada uno de los negocios del portafolio seleccionado, considerando
6 negocios representativos: barras de cereal (snacks) de harina de pomasa; barras de cereal (snacks) con
pasta de alperujo; pasta seca (fideos) con harina de pomasa; embutido con harina de pomasa; yogurt
con extracto de polifenoles (ya sea de alperujo o pomasa) y bebidas con extracto de antioxidantes (ya
sea de alperujo o pomasa).

Disponibilidad de subproductos

Harina de pomasa: En Chile existe una disponibilidad aproximada de 164 millones de kg/afio de pomasa,
lo que, de acuerdo con la tendencia de crecimiento practicamente nula de la produccidon de manzanas
en Chile, puede estimarse como un valor que se mantendrda constante en los proximos 10 afios. Si este
volumen de pomasa se transformara completamente en harina de pomasa se estima una disponibilidad
anual de 24,6 millones de kg.

Pasta de Alperujo: Nacionalmente, existe una disponibilidad de 92 millones de kg/afio de alperujo, lo
que de acuerdo con la tendencia de crecimiento de 5% de la produccion de aceite de oliva en Chile (segun
tendencia de exportacion), puede estimarse en un valor de 152 millones de kg/afio en el horizonte de 10
afios. Si este volumen de alperujo se transformara completamente en pasta de alperujo se estima una
disponibilidad anual de 61 millones de kg.

6.2 Evolucion de viabilidad econdmica

6.2.1 Snacks que incorporan harina de pomasa

Se plantean las consideraciones y supuestos bdsicos para el desarrollo de la evaluacidn de viabilidad
econdémica de un negocio que produce un snack en formato barra de cereal con incorporacién de harina
de pomasa.

En este caso se consideran los siguientes supuestos basicos:

e Evaluacion incremental que considera linea base sin proyecto: produccion de barra de cereal y
situacidn con proyecto: barra de cereal con incorporacién de harina de pomasa.

e Mercado: ventas en mercado nacional (10% del mercado potencial correspondiente al consumo
anual en Chile, estimandose, por tanto, entre 0,03 a 0,4 millones de kg/afio en el periodo entre
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el afo 2 y el afio 10 de la evaluacidn) e internacional (entre 0,01 y 03 millones de kg entre los
afios 6 y 10 de la evaluacién).
e Tasa de descuento: 8,5%.

La necesidad de harina de pomasa que se plantea para la produccién de barras de cereal es de 0,13
millones de kg/afio en el horizonte del afio 10, de tal manera que, en este caso, no se observa un marco
restrictivo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura.

En la Tabla 13 se presentan los parametros de precios y costos unitarios de un escenario base para la
evaluacion de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tentativas y buscan
afianzar el valor creado por la condicién 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 contribucion, en esta evaluacidn se procede a sensibilizar el precio en el
rango 10% inferior-10% superior.

Tabla 13. Costo, Precio y Margen de Contribucidn unitario de la produccion de una barra de cereal (situacion sin
y con proyecto)

Sin Proyecto Con Proyecto
Ingredientes Contenido Precio Costo $/kg | Contenido Precio Costo $/kg
(Kg) ingrediente $/Kg (Kg) ingrediente $/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
Azlcar 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 S/kg S 7.885 S 9.135

Se plantean las consideraciones y supuestos bdsicos para el desarrollo de la evaluacidn de viabilidad
econdémica de un negocio que produce un snack en formato barra de cereal con incorporacién de pasta
de alperujo.

6.2.2 Snacks que incorporan pasta de alperujo

En este caso se consideran los siguientes supuestos basicos:

e Evaluacion incremental que considera linea base sin proyecto: produccion de barra de cereal y
situacion con proyecto: barra de cereal con incorporacion de pasta de alperujo.
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e Mercado: ventas en mercado nacional (10% del mercado potencial correspondiente al consumo
anual en Chile, estimandose, por tanto, entre 0,03 a 0,4 millones de kg/afio en el periodo entre
el afo 2 y el afio 10 de la evaluacidn) e internacional (entre 0,01 y 03 millones de kg entre los
afios 6 y 10 de la evaluacién).

e Tasa de descuento: 8,5%.

La necesidad de pasta de alperujo que se plantea para la produccion de barras de cereal es de 0,18
millones de kg/afio en el horizonte del afio 10, de tal manera que, en este caso, no se observa un marco
restrictivo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura.

En la Tabla 14 se presentan los parametros de precios y costos unitarios de un escenario base para la
evaluacion de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tentativas y buscan
afianzar el valor creado por la condicién 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 contribucidn, en esta evaluacidn se procede a sensibilizar el
precio en el rango 10% inferior-10% superior.

Tabla 14 Costo, Precio y Margen de Contribucion unitario de la produccion de una barra de cereal con pasta de
alperujo (situacion sin y con proyecto)

Sin Proyecto Con Proyecto
Ingredientes Contenido Precio Costo $/kg | Contenido Precio Costo $/kg
(Kg) ingrediente $/Kg (Kg) ingrediente $/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
Azlcar 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 S/kg S 7.885 S 9.130

6.2.3 Fideos con harina de pomasa

Se plantean las consideraciones y supuestos bdsicos para el desarrollo de la evaluacidn de viabilidad
econdmica de un negocio que produce pastas secas (fideos) con incorporacion de un 15% de harina de
pomasa.

En este caso se consideran los siguientes supuestos basicos:

e Evaluacion incremental que considera linea base sin proyecto: produccidn de pasta seca comun
y situacién con proyecto: pastas secas (fideos) con incorporacién de 15% de harina de pomasa.
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e Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo
anual en Chile, estimandose, por tanto, entre 0,8 a 9,1 millones de kg/afio en el periodo entre el
afio 2 y el afio 10 de la evaluacién) e internacional (entre 0,3 y 1,4 millones de kg entre los afios
6y 10 de la evaluacion).

e Tasa de descuento: 8,5%.

La necesidad de harina de pomasa que se plantea para la produccion es de 1,50 millones de kg/afio en
el horizonte del aiio 10, de tal manera que en este caso, no se observa un marco restrictivo de oferta
para cubrir la demanda anual actual ni futura.

En la Tabla 15 se presentan los parametros de precios y costos unitarios de un escenario base para la
evaluacion de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tentativas y buscan
afianzar el valor creado por la condicién 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 contribucidn, en esta evaluacién se procede
a sensibilizar el precio en el rango 10% inferior-10% superior.

Tabla 15 Costo, Precio y Margen de Contribucidn unitario de la produccion de pastas con harina de pomasa
(situacidn sin y con proyecto)

Sin Proyecto Con Proyecto
Ingredientes Contenido Precio Costo $/kg | Contenido Precio Costo $/kg
(Kg) ingrediente $/Kg (Kg) ingrediente $/Kg
Harinade trigo candeal 1,6 230 368 1,36 230 313
Pomasa 0,24 500 120
Precio $/kg $ 500 S 650
Margen S/kg $132 $217

6.2.4 Embutido con harina de pomasa

Se plantean las consideraciones y supuestos bdsicos para el desarrollo de la evaluacidn de viabilidad
econdémica de un negocio que produce embutidos con incorporacidon de un 10% de harina de pomasa.

En este caso se consideran los siguientes supuestos basicos:

e Evaluacidon incremental que considera linea base sin proyecto: produccion de embutidos
(salchichas) y situacidn con proyecto: embutidos con incorporacion de 10% de harina de pomasa.
e Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo
anual en Chile, estimandose, por tanto, entre 1,4 a 16,1 millones de kg/afio en el periodo entre
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el afio 2 y el afio 10 de la evaluacion) e internacional (entre 0,5y 2,4 millones de kg entre los afios
6y 10 de la evaluacion).
e Tasa de descuento: 15,5%.

La necesidad de harina de pomasa que se plantea para la produccién de embutidos es de 1,80 millones
de kg/afio en el horizonte del afio 10, de tal manera que en este caso, no se observa un marco restrictivo
de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura.

En la Tabla 16 se presentan los parametros de precios y costos unitarios de un escenario base para la
evaluacion de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tentativas y buscan
afianzar el valor creado por la condicién de producto saludable reemplazando, en este caso parte de la
grasa componente del embutido. 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 contribucidn, en esta evaluacidn se procede a sensibilizar el
precio en el rango 10% inferior-10% superior.

Tabla 16 Costo, Precio y Margen de Contribucidn unitario de la produccion embutidos con harina de pomasa
(situacidn sin y con proyecto)

Sin Proyecto Con Proyecto
Ingredientes Contenido Precio Costo $/kg | Contenido Precio Costo $/kg
(Kg) ingrediente $/Kg (Kg) ingrediente $/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 S/kg S 300 S 370

6.2.5 Bebidas con antioxidantes

Se plantean las consideraciones y supuestos bdsicos para el desarrollo de la evaluacidn de viabilidad
econdémica de un negocio que produce bebidas con incorporacion de un 2% de extracto de pomasa o
alperujo.

En este caso se consideran los siguientes supuestos basicos:

e Evaluacion incremental que considera linea base sin proyecto: produccidon de (bebida) agua
mineral y situacién con proyecto: bebidas con incorporacién de 2% de extracto de pomasa o
alperujo.
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e Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo
anual en Chile, estimandose, por tanto, entre 2,8 a 68,1 millones de kg/afio en el periodo entre
el afio 2 y el afio 10 de la evaluacidn) e internacional (entre 1,5y 10,2 millones de kg entre los
afios 6 y 10 de la evaluacién).

e 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 estima una disponibilidad anual de 164,32 millones de kg o 151,89 millones de kg
respectivamente. La necesidad de este ingrediente (extracto de pomasa o alperujo) que se plantea para
la produccién de bebidas es de 1,56 millones de kg/afio en el horizonte del afio 10, de tal manera que en
este caso, no se observa un marco restrictivo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura.

En la Tabla 17 se presentan los parametros de precios y costos unitarios de un escenario base para la
evaluacion de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tentativas y buscan
afianzar el valor creado por la condicion 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 contribucidn, en esta evaluacidn se procede a sensibilizar el
precio en el rango 10% inferior-10% superior.

Tabla 17 Costo, Precio y Margen de Contribucidn unitario de la produccion de una bebida con extractos de
antioxidantes (situacién sin y con proyecto)

Sin Proyecto Con Proyecto
Ingredientes Contenido Precio Costo $/kg | Contenido Precio Costo $/kg
(Kg) ingrediente $/Kg (Kg) ingrediente $/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 S 600 S 640
Margen S/kg $ 300 $323

6.2.6 Yogurt con antioxidantes

Se plantean las consideraciones y supuestos bdsicos para el desarrollo de la evaluacidn de viabilidad
econémica de un negocio que produce yogurt con incorporacion de un 1% de extracto de pomasa o
alperujo.

En este caso se consideran los siguientes supuestos basicos:
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Evaluacidn incremental que considera linea base sin proyecto: produccidn de yogurt y situacion
con proyecto: yogurt con incorporacion de 1% de extracto de pomasa o alperujo.

Mercado: ventas en mercado nacional (5 % del mercado potencial correspondiente al consumo
anual en Chile, estimandose, por tanto, entre 1,2 a 18,8 millones de kg/afio en el periodo entre
el afio 2 y el afio 10 de la evaluacion) e internacional (entre 0,5y 2,8 millones de kg entre los afios
6y 10 de la evaluacion).
Tasa de descuento: 14,6%.

La necesidad de este ingrediente extracto de pomasa o alperujo que se plantea para la produccién de
yogurt es de 0,2 millones de kg/afio en el horizonte del afio 10, de tal manera que en este caso, no se
observa un marco restrictivo de oferta para cubrir la demanda anual actual ni futura.

En la Tabla 18 se presentan los parametros de precios y costos unitarios de un escenario base para la
evaluacion de este negocio. En este ejercicio, las formulaciones con proyecto son tentativas y buscan
afianzar el valor creado por la condicién 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 contribucidn, en esta evaluacidn se procede a sensibilizar el

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

Tabla 18 Costo, Precio y Margen de Contribucién unitario de la produccidn de unos lacteos con extractos de

Lacteos

antioxidantes (situacién sin y con proyecto)

Sin Proyecto

Con Proyecto

Contenid Precio Contenid Precio
ontenido ontenido
Ingredientes (Ke) ingrediente Costo S/kg (Ke) ingrediente Costo S/kg
& $/Ke 8 $/Ke

Leche 0,99 250 248 0,98 250 245
Cultivos lacteos 0,01 1.000 10 0,01 1.000 10
Extracto de pomasa o

. 0,01 1000 10
alperujo
Precio S/kg S 600 S 700
Margen $/kg $ 343 $ 435
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Las dimensiones fundamentales para la proyeccion del presupuesto de caja del escenario base, para cada

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

Tabla 19 Parametros de la proyeccidon de oportunidades de negocio seleccionados

Parametro SP SA FP |EP BA YA
Consumo per capita (Kg/persona/afio) (1) 0,14 |0,14 |9 16 29 13,4
Poblacidn (millones de personas) 18 18 18 18 18 18
Volumen nacional de barras consumidas (en millones de Kg/afio) | 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%
Precio por Kg (en pesos) 3.20013.200|500 |1.100]600 |600
o Costo/kg 2.49212.4921368 | 880 |330 283
Precio por Kg (en pesos) 3.20013.200| 600 |1.200)640 |700
Costo/kg 1.965]2.050 (476 (913 |349 292
Costo transporte/kg 20 20 20 20 20 20
C/P | % subsidio 0% 0% 0% |[0% 0% 0%
Precio exportacién por Kg (en USS) 7 7 1,3 2,3 1,2 1,2
Tipo de cambio 600 |600 |[600 |600 |600 600
Precio de exportacion 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: embutidos con harina de pomasa, BA producto bebida con

Antioxidantes y YA: yogurt con antioxidantes.

Sobre la base de estos antecedentes y los que se informan a continuacion se plantea la proyeccién de las

principales partidas de los presupuestos de caja sin proyecto, con proyecto e incremental relativos a este

analisis de viabilidad.
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6.2.7 Ingresos tributables

Se plantea
sustituir en el
curso de 10
anos un 10% de

la demanda
proyectada de
snackbar del
pais,
atendiendo a
que su
demanda
muestra una
tasa de
crecimiento
tendencial del

6,8%, con una
barra de cereal
en que puede
alternativament
e incorporarse

un 25% de
harina de
pomasa.

Se plantea
sustituir en el
curso de 10
anos un 10% de

la demanda
proyectada de
snackbar del
pais,
atendiendo a
que su
demanda
muestra una
tasa de
crecimiento
tendencial del

6,8%, con una
barra de cereal
en que puede
alternativament
e incorporarse
un 35% de pasta
de alperujo.

Informe de Diagndstico — Parte 2: Evaluacion de Oportunidades

Tabla 20 Ingresos tributables

Se plantea
sustituir en el
curso de 10
anos un 5% de
la demanda
proyectada de
fideos del pais,
atendiendo a

que su
demanda
muestra una
tasa de
crecimiento
tendencial del

1,6%, con unos
fideos en que
puede

alternativament
e incorporarse
un 15% de
harina de
pomasa.

Se plantea
sustituir en el
curso de 10
anos un 5% de
la demanda
proyectada de
fideos del pais,
atendiendo a

que su
demanda
muestra una
tasa de
crecimiento
tendencial del
1,6%, con
embutido en
que puede

alternativament
e incorporarse
un 15% de
harina de
pomasa.

Se plantea
sustituir en el
curso de 10 anos
un 5% de Ila
demanda

proyectada de
bebidas del pais,
atendiendo a
que su demanda

muestra una
tasa de
crecimiento

tendencial del

11,6%, con una
bebida (agua
mineral) en que
puede
alternativament
e incorporarse
un 2% de
extracto de
pomasa/alperuj
0.

Se plantea
sustituir en el
curso de 10 afios
un 5% de Ia
demanda

proyectada de
yogurt del pais,
atendiendo a
que su demanda

muestra una
tasa de
crecimiento
tendencial del
5,4%, con un
yogurt en que
puede

alternativament
e incorporarse
un 1% de
extracto de
pomasa/alperuj
o.

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

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

referencia a la magnitud del mercado nacional, se registra segun la siguiente evolucion:
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100%  100%
100%

80%
60%

40%

20%
13%  15%

o 10%
5% 8% 7
0% 0% 0%
0% —
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ano
—@— % de adopcién Nacional % de adopcion Intnacional

6.2.8 Costos

En esta evaluacidon se incluyen como principales partidas de costos, inicialmente los referentes a la
produccion 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 formulacién. Adicionalmente se considera por separado
un item referente a costos de transporte en la situacidn con proyecto, referente a la movilizacidén y costos
de transaccion vinculada al ingrediente pasta de alperujo (este costo origina dos escenarios: $20/kg y
S40/kg del ingrediente). Se contemplan costos diferenciados para la situacién sin y con proyecto, por
concepto de administracion y ventas y promocién y publicidad, asociados a los periodos en que se
plantea el flujo de ventas (desde el afio 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 produccién y transporte se registran por separado para los volimenes vendidos en el
mercado nacional e internacional, siguiendo las curvas de adopcién que definen el escalamiento de los
ingresos en la situacidon con proyecto. En la evaluacidn incremental, el diferencial de costos proviene de
la diferencia entre precios de la situacién con y sin proyecto.
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Tabla 21 Egresos e Ingresos no tributable

Snack Snack Fideos Embutido Bebida Yogurt
Pomasa Alperujo Pomasa Pomasa Antioxidante Antioxidante
Egresos no Se estima un valor de
tributables 400 millones para cubrir . . .
. il desarrollo Zel NUevo Se estima un valor de $ 600 millones para cubrir el desarrollo
--Inversion . -, del nuevo producto, inversién amortizable a 10 afios.
en 1*D+i producto, inversion

amortizable a 10 anos.

--Inversion
en Capital Se estima como el 50% de los egresos desembolsables del afio 1.
de Trabajo

En esta evaluacion se considera un subsidio no reembolsable para apalancar la inversion en
Ingresos [+D+i, la cual en el escenario base corresponde a un 0% de la inversidn, en tanto en un
nt_: segundo escenario representa un 50% del monto de la inversion en [+D+i.
tributables

6.2.9 Indicadores de viabilidad econédmica

Los resultados de la viabilidad econdmica del escenario base presentado en el presupuesto de caja se
muestran en la Tabla 22.

Tabla 22 Indicadores de viabilidad econdmica

Snack P. | Snack A. | Fideos P. | Embutido 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 (afio) 9 9 No aplica |6 6 6

6.2.10 Analisis de sensibilidad

Se realizd un ejercicio de sensibilizaciéon para cuatro variables: precio (nivel base, 10% inferior y 10%
superior), costo de produccion (nivel base, 10% inferior y 10% superior, costo de transporte (S 20/kg en
el escenario base y S 40/kg en un segundo escenario) y nivel de subsidios (0% de financiamiento de la
inversion 1+D+i en el escenario base y 50% en un segundo escenario). A partir 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.

88



MAX

MIN

MEDI

DESV
.EST

cv

Informe de Diagndstico — Parte 2: Evaluacion de Oportunidades

Tabla 23 Resumen de resultados del analisis de sensibilidad

. . Embutido Bebida Yogurt
Snack Pomasa Snack Alperujo Fideos Pomasa . o
Pomasa Antioxidante Antioxidante
— S —~ S — S - S -~ S -~ S
g we = we - we g we g we g we
Sor|d|Sor|f6SvrF|flfwn|F|f|fn|lrF|f|fn|F|&
38 37 N/ | N/ 102 106 84
831 10 | 759 10 1.71 6.135 7 16.98 10 | 4.760 10
% % A A % % %
9 9
11 § N/ N/ - 32 - 15
-234 (9% |5 -337 6 3.63 3 7% |3 -291 3
% ) A A 4,621 | % 9.574 %
23 21 N/ | N/ 59 62 51
305 8 221 8 -786 1.110 5 14.499 5 2.259 5
% % A A % % %
1,3 N/ [N/ 21 1,3 25 1,9 18 | 1,7
273 | 8% 280 8% |1,3 1.48 3.009 7.688 1.462
9 0 A A % % % |8
35 |17 36 - N/ | N/ 35 (27 40 |39 35 |36
90% 127% 16% 271% 171% 65%
% | % % 188% | A A % % % % % |%
Se observa una|Se observa una|Se observa una|Se observa una|Se observa una|Se observa una
alta variabilidad | alta  variabilidad | alta variabilidad | alta variabilidad | alta variabilidad | alta variabilidad

de resultados,
en un contexto
de escenarios
mayoritariamen
te viables,
registrandose
un resultado
promedio de
VAN (8,5%) de $
304,79 millones
asociado a una
TIR de 23% y un
periodo de
recuperaciéon de
la inversion de 8
afios.

de resultados, en
un contexto de
escenarios
mayoritariamente
viables,
registrandose un
resultado
promedio de VAN
(8,5%) de $ 220
millones asociado
aunaTlRde21%y
un periodo de
recuperacién de la
inversion de 8
afios.

de resultados,
en un contexto
de escenarios
mayoritariamen
te inviables,
registrandose

un resultado
promedio de
VAN (8,5%) de
valor negativo $
785 millones.

de resultados, en
un contexto de
escenarios

mayoritariament
e viables,
registrandose un
resultado

promedio de
VAN (15,5%) de
1.110 millones,
TIR
promedio de 59%
y 5
recuperacién de

una

afos de

la inversion.

de resultados, en
un contexto de
escenarios
mayoritariament
e viables,
registrandose un
resultado
promedio de VAN
(15,5%) de S
4.498 millones,
una TIR promedio
de 62% y 5 afos
de recuperacion
de la inversidn.

de resultados,
en un contexto
de escenarios
mayoritariamen
te inviables,
registrandose
un resultado
promedio de
VAN  (14,65%)
de S
2.258,67millone
S, una TIR
promedio de 51
% y 5 afios de
recuperaciéon de
la inversion.
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7 Priorizacion de oportunidades de negocios evaluados

7.1 Modelos de negocios.

Para efectos de priorizar las oportunidades de negocios se procede a complementar la evaluacidn
técnico-econdmica y la evaluacion 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 légica 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 produccion de snacks saludables en diversos formatos y
tipos. Este puede ser de sabor dominante dulce, sobre la base de pomasa o sabor dominante salado,
sobre la base de alperujo.

La relacién con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y tiendas
especializadas; nacionales e internacionales y clientes institucionales (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 actividades claves, vinculadas a la logistica
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; inversion
en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el desarrollo de la campafia de promocion.

Los recursos claves identificados son los contratos con proveedores; la generacién o captura de
conocimiento del proceso industrial; la resolucidn sanitaria; la infraestructura de planta; la energia y agua
potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio para el control de calidad;
los insumos industriales; disefio de producto segin norma de paises compradores; los servicios de
transporte y fuerza de promocidn y ventas. Por otra parte, los canales comerciales y de contacto, estaran
constituidos por puntos de degustacion en supermercados y tiendas especializadas; promocion en
paginas web. Los ingresos se consideran provenientes de las ventas internas y externas, de la variedad
de tipos y formatos.

Los costos se consideran en sus componentes de elaboracion; investigacidn, desarrollo e innovacién; de
mantencién de la capacidad productiva de la empresa (depreciacidn); el uso alternativos de los recursos
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(costo de oportunidad); costos financieros (asociado a financiamiento; tasa de descuento del empresario

y la mantencion 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.

The Business Model Canvas SNACKS

Designed for:

Designed by:

Date: Version:

31 March 2018

Socios Clave

Empresas procesadoras de
manzana.
Empresas procesadoras de

olivas para ceite

Actividades Clave

Compray traslado a planta de
materias primas.

Desarrollo de productos
Procesamiento industrial de
producciénde snacks
Desarrollo de camoafia
promocional

Recursos Clave

Contrato de provision de materia
prima

Propuesta de Valor

Snacks saludablesen
formato aractivode

consumo de consumo

Relaciones con clientes

Venta directa
Contratos de venta

Canales

Campaiia promocional
Publicidad via pagina web

Segmentos de Clientes

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

Know How

Resolucién sanitaria
Infrestructura de planta
Fuente de energiay agua potable
Equipamiento

Personal capacitado

Servicios de laboratorio
Insumos

Envasesy embalajes
Servicios de transporte
Fuerza de promociény ventas.

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos

gg;i,s de Operacién Ingresos porventas de dversas lineas productos
Gastos de administracién y Ventas (snacks)mercadointenacional.

Ingresos porventas de diversas linesa de productos

Impuestos (snacks)mercado nacional.

Costos de promocidn y publicidad

Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciaciény mantencion de activos fijos

Seguros

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

Fuente: Elaboracion propia.

Para efectos de este estudio, las opciones de negocios identificadas serdn concebidas como lineas de
productos innovadoras llevadas a cabo por empresas ya establecidas en el mercado, las que compiten
en un mercado oligopdlico (mercado imperfecto), en el que predomina una estrategia de competencia,
basada en la diferenciacién de producto. Esta perspectiva analitica implica que la empresa que desarrolla
la opcidn 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 produccidn. Podria incurrir en mayor costo variable,
asociado a la especificidad del proceso productivo del producto innovador (Valor de aditivos; de envases,
entre otros).
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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 produccion de fideos y pasta secas con contenido
saludable, en diversos formatos y tipos.

La relacién con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y tiendas
especializadas; sector gastrondmico; 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 actividades claves, vinculadas a la logistica
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;
inversion en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el desarrollo de la campafia de
promocioén.

Los recursos claves identificados son los contratos con proveedores (pomasa y trigo candeal); la
generacion o captura de conocimiento del proceso industrial; la resolucidn sanitaria; la infraestructura
de planta; la energia y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio
para el control de calidad; los insumos industriales; disefio de producto segin norma de paises
compradores; los servicios de transporte y fuerza de promocion y ventas.

Por otra parte, los canales comerciales y de contacto, estaran constituidos por puntos de degustacion en
supermercados y tiendas especializadas; promocidon en paginas web. Los ingresos se consideran
provenientes de las ventas internas y externas, de la variedad de tipos y formatos.

Los costos se consideran en sus componentes de elaboracion; investigacidn, desarrollo e innovacién; de
mantencién de la capacidad productiva de la empresa (depreciacidn); el uso alternativos de los recursos
(costo de oportunidad); costos financieros (asociado a financiamiento; tasa de descuento del empresario
y la mantencién de inventarios) primas de seguros; costo tributarios y legales (laborales;
medioambientales;) y costos asociados a las transacciones internacionales.(transporte, seguros
comerciales y cambiarios).
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Esquema 3. CANVAS del negocio de fideos y pastas secas

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relaciones con clientes Segmentos de Clientes

Empresas procesadoras de|
manzana. Compray traslado a planta de Fideosy pastas secas Contratos de venta Supermercados

enrriquecidascon harina
de pomasa con atributos

Agricultores productores de materias primas.

trigo candeal Suscripcion de contrato con
agricultores

Desarrollo de productos
Procesamiento industrial de
producciénde fideos y pastas
Desarrollo de campania
promocional

nacionales/internacionales.
Tiendas especializadas

saludables. nacionales/internacionales

Recursos Clave Canales

Campafiapromocional

Contrato de provision de materia Publicidadvia pagina web

prima

Know How

Resolucién sanitaria
Infrestructura de planta
Fuente de energia y agua potable
Equipamiento

Personal capacitado

Servicios de laboratorio
Insumos
Envases y embalajes
Servicios de transporte

Fuerza de promocién y ventas.

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos
1+D+i
Costos de Operacion
Costos de inventario
Gastos de administracion y Ventas
Impuestos
Costos de promocién y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciaciony mantencionde activos fijos
Seguros

Ingresos porventas de dversas lineas productos
(fideos y pastas ) mercado intenacional.

Ingresos porventas de diversas lineas de productos
(fideos y pastas) mercado nacional.

Ingresos porsubproductos.

Fuente: Elaboracion propia.

7.1.3 Embutidos

La propuesta de valor, para el consumidor es la produccién de un embutido, cuyo contenido de grasa se
ha disminuido, y sustituido en peso con harina de pomasa. Se genera asi un producto con bajo contenido
de grasas saturadas y con aporte de fibra dietaria.

La relacién con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y tiendas
especializadas; sector gastrondmico; nacional e internacional. Su diseiio serd apto para los mercados
externos, con lo cual la empresa elaboradora deberd incorporar los estandares de calidad de los
mercados de destino.

Los socios claves de este emprendimiento se observan en las empresas procesadoras de manzanas, para
jugosy 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 actividades claves, vinculada a la logistica
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
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de carne y subproductos carnicos; inversion en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el
desarrollo de la campafia de promocion.

Los recursos claves identificados son los contratos con proveedores; la generacién o captura de
conocimiento del proceso industrial; la resolucién sanitaria; la infraestructura de planta; la cadena de
frio; energia y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio para el
control de calidad; los insumos industriales; disefio de producto segliin norma de paises compradores;
los servicios de transporte y fuerza de promocién y ventas. Por otra parte, los canales comerciales y de
contacto, estaran constituidos por puntos de degustacion en supermercados y tiendas especializadas;
promocién en paginas web. Los ingresos se consideran provenientes de las ventas internas y externas.

Los costos se consideran en sus componentes de elaboracion; investigacidn, desarrollo e innovacién; de
mantencién de la capacidad productiva de la empresa (depreciacidn); el uso alternativos 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 embutidos.

Socios Clave Actividades Clave

Empresas procesadoras de|
manzana.
Empresasprocesadoras de
subproductos camicos

Compray traslado a planta de
materias primas.
Suscripcion de contrato con

Propuesta de Valor

Embutidos con bajo nivel
de grasas saturadasy con

Relaciones con clientes

Contratos de venta

Segmentos de Clientes

Supermercados
nacionales/internacionales.
Tiendas especializadas

animales aporte de fibra

Empresas proveedoras de
especias y condimentos

empresas proveedoras de
carnes, subproductos y
condimentos.

Desarrollo de productos
Procesamiento industrial de
produccionde embutidos
Desarrollo de campafa
promocional

nacionales/internacionales
Sectorgastronémico.

proveniente de pomasa

Recursos Clave Canales

Campaiiapromocional
Puntos de degustacién
Publicidad via pagina web

Contrato de provision de materia prima
Know How

Resolucion sanitaria
Infrestructura de planta

Cadena de frio

Fuente de energia y agua potable
Equipamiento

Personal capacitado

Servicios de laboratorio

Insumos

Envases alvacioy embalajes
Servicios de transporte

Fuerza de promociény ventas.

Estructura de Costos
1+D+i
Costos de Operacion
Costos de inventario
Gastos de administracion y Ventas
Impuestos
Costos de promocién y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciaciony mantencién de activos fijos
Seguros

Fuentes de Ingresos

Ingresos porventas de dversas lineas productos
(embutidos) mercado intenacional.

Ingresos porventas de diversas lineas de productos
(embutidos) mercado nacional.

Fuente: Elaboracion propia.

94



Informe de Diagndstico — Parte 2: Evaluacion de Oportunidades

7.1.4 Bebidas con antioxidantes

La propuesta de valor, para el consumidor es la produccién de agua mineral saborizada y enriquecida con
antioxidantes provenientes de pomasa y de alperujo. Este producto se concibe en envases de varios
formatos, aptos para consumo individual y familiar.

La relacién con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y tiendas
especializadas y mediante licitaciones publicas para abastecer a consumidores institucionales, como la
JUNAEB; Hospitales y Fuerzas Armadas. La penetracién de mercado requerird de una campafa de
publicidad agresiva, puesto que este mercado esta abastecido por empresas y marcas de larga presencia
en el mercado (Cachantun, Andina, Vital, Nesty, entre otras). Su target se visualiza en consumidores
jovenes que gustan de la alimentacién 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 actividades claves, vinculadas a la logistica
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; inversidon en desarrollo de producto; procesamiento industrial; y el desarrollo de la
campafa de promocion.

Los recursos claves identificados son los contratos con proveedores; la generacién o captura de
conocimiento del proceso industrial; la resolucién sanitaria; la infraestructura de planta; la cadena de
frio; energia y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio para el
control de calidad; los insumos industriales; el disefio de envases (vidrio o enlatado) y embalajes; los
servicios de transporte y fuerza de promocidn 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 elaboracién; de mantencion de la capacidad productiva
de la empresa (depreciacién); el uso alternativos de los recursos (costo de oportunidad); costos
financieros (asociado a financiamiento y tasa de descuento del empresario; mantencidn 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 antioxidantes.

The Business Model Canvas BEBIDAS CON ANTIOXIDANTES

Designed for:

Designed by:

Date: Version:

31 March 2018

Socios Clave

Empresas procesadoras de
manzanay olivas
Emprresas proveedoras de
aguamineral.

Actividades Clave

Compraytraslado a plantade
materias primas.
Suscripcion de contrato con
empresas proveedoras agua
mineral.

Desarrollo de productos
Procesamiento industrial de
produccionde bebidas con
antioxidantes.

Desarrollo de campana
promocional

Recursos Clave

Estructura de Costos

1+D+i

Costos de Operacion
Costos de inventario

Propuesta de Valor

Agua mineral saborizada
enrriquecida con
antioxidantes provenientes}

de pomasay alperujo.
Enenvases de vidrio o
enlatadas.

Relaciones con clientes

Contratos de venta
Venta directa
Licitaciones publicas.

Canales

Segmentos de Clientes

Supermercados nacionales
e internacionales.

Tiendas especializadas
nacionales e
internacionales
Sectorgastrondmico
nacional e internacional.
Instituciones publicas

Gastos de administraciony Ventas
Impuestos
Costos de promocién y publicidad

Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)
Depreciaciony mantencionde activos fijos

Seguros

Fuentes de Ingresos

Ingresos porventas de diferentes formatos (envases
de 350cc, 500 cc, etc) de bebidas con antioxidantes
enel mercado nacional e internacional.

Designed by: Business Model Foundry AG (www.

was)
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7.1.5 Productos lacteos con antioxidantes

La propuesta de valor, para el consumidor es la produccion de derivados lacteos, enriquecidos con
polifenoles con propiedades antioxidantes envasados en contenedor reciclable.

La relacién con los clientes se realiza a través de la venta directa en supermercado y tiendas
especializadas; sector gastrondmico nacional y participacién en subasta de compras publicas (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 actividades claves, vinculadas a la logistica
de abastecimiento de materia prima y a la vigencia de contratos como forma de minimizar el riesgo
comercial. Acciones como la compray traslado de materias primas; establecimiento de contratos con los
agricultores y procesadores de manzanasy de olivas; inversidn en desarrollo de producto; procesamiento
industrial; y el desarrollo de la campafia de promocion.

Los recursos claves identificados son los contratos con proveedores; la generacién o captura de
conocimiento del proceso industrial; la resolucion sanitaria; la cadena de frio; la infraestructura de
planta; la energia y agua potable; el equipamiento; el personal capacitado; los servicios de laboratorio
para el control de calidad; los insumos industriales; disefio de contenedor reciclable; los servicios de
transporte y fuerza de promocidn y ventas. Por otra parte, los canales comerciales y de contacto, estaran
constituidos por puntos de degustacion en supermercados y tiendas especializadas; promocion en
paginas web. Los ingresos se consideran provenientes de las ventas internas y externas, de la variedad
de tipos y formatos.

Los costos se consideran en sus componentes de elaboracion; investigacidn, desarrollo e innovacién; de
mantencién de la capacidad productiva de la empresa (depreciacidn); el uso alternativos 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 lacteos.

The Business Model Canvas LACTEOS CON POLIFENOLES

Designed for:

Designed by:

Date: Version:

31 March 2018

Socios Clave

Empresas procesadoras de
manzanay olivas
Productores de leche

Actividades Clave

Compray traslado a planta de
materias primas.
Suscripcion de contrato con

Desarrollo de productos
Procesamiento industrial de
produccionde lacteos con
extractos de polifenoles
Desarrollo de campana
promocional

empresas proveedorasde leche.

Recursos Clave

Propuesta de Valor

Derivados lacteos
enrriquecidos con
polifenoles con

propiedades antioxidante
envasadosen envases
reciclables

Relaciones con clientes

Contratos de venta
Venta directa
Licitaciones publicas.

Canales

Segmentos de Clientes

Supermercados nacionales.
Tiendas especializadas
nacionales
Sectorgastronémico.
Instituciones publicas

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos

1+D+i n .
o Ingresos porventas de diversas lineas de productos
Costos de Operacion . -
Gastos de administracion y Ventas lacteos en el mercado nacional.
Impuestos

Costos de promocién y publicidad
Costo de oportunidad del capital (tasa de descuento)

Depreciaciony mantencion de activos fijos

Seguros

Designed by: Business Model Foundry AG (www.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.2 Priorizacion

El conjunto de oportunidades de negocio seleccionados, se insertan en mercados altamente
competitivos, caracterizados por su estructura de oligopolios, con empresa dominantes y seguidoras
(modelo Stackelberg, Tirole 1990) y con una activa estrategia de competencia basada en la diferenciacién
de producto (modelo de Chamberlin, Tirole 1990). Al mismo tiempo todas las opciones cumplen con el
propdsito de reutilizar 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
construccion del flujo de ingresos y egresos de cada opcion. Entonces el criterio de priorizacién empleado
se basa en la disponibilidad de la estructura logistica de distribucion de la empresa representativa que
realizara la diferenciacion de producto, con las opciones identificadas. Este criterio subraya la
importancia de llegar al cliente (copar los puntos de ventas), con el minimo costo de transaccién (Tirole,
1990), para que tenga la experiencia de consumo y pueda desarrollarse el ciclo de introduccién de un
producto innovador.

Entonces la priorizacion que se propone esta basada en la capacidad existente de distribucién de los
productos y de los canales pertinentes y el conocimiento previo de introduccion en el mercado de otros
snacks saludables promovidos por los autores de este trabajo, a través de Junaeb y empresas de
alimentos. Segun criterio experto, los productos que se proponen son los siguientes en el orden que se
indica:

e Snacks saludables (barras y Leathers).

e Bebidas con antioxidants.

e Embutido con sustitutos de grasa y aporte de antioxidante.
e Pastasy fideos con harina de pomasa.

e Yogurty leche con antioxidante.

Para efectos de establecer un orden de prioridad asociado también a los resultados de la evaluacién
econdémica, en la siguiente tabla se complementa el criterio experto con los valores de calificacién en una
escala de 1 a 6 para cinco criterios: opinidn experta; rentabilidad (VAN); menor riego (segun dispersion
del VAN en el ejercicio de sensibilizacion); nivel de uso de pomasa o alperujo y frecuencia de aparicién
de escenarios inviables en el ejercicio de sensibilizacién econdmica. Los resultados de este procedimiento
de priorizacién se presentan en el Cuadro 2.
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MENOR RIESGO

2 FRECUENCIA DE
PRODUCTO CRITERIO RENTABILIDAD (SEGUN USO DE ORDEN DE
PRODUCTO a INVIABILIDAD |SUBTOTAL
ESPECIFICO EXPERTO (SEGUN VAN) | DISPERSION DEL | INGREDIENTE PRIORIDAD
AL SENSIBILIZAR
VAN)
Barras de cereal
ks sal |
Snacks saludables [ E——_— 6 3 5 2 5 21 1
(barras y leathers)
pomasa
Barras de cereal
con pasta de 5 2 4 1 4 16 2
alperujo
Bebida con
Bet?|daTs con exttracto de 4 6 3 5 3 ”n 1
antioxidantes pomasa o
alperujo
Embutido con .
sustitutos de grasa Embutido con
g v harina de 3 4 1 6 2 16 2
aporte de
L pomasa
antioxidante
Pastas y fideos con Fideos con
By harina de 2 1 2 4 1 10 3
harina de pomasa
pomasa
Yogurt con
Yogurty leche con |extracto de
L 1 5 6 3 6 21 1
antioxidante pomasa o
alperujo

Fuente : Elaboracion propia

De acuerdo con estos antecedentes, discriminando en los empates de puntaje segun 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° Embutido con harina de pomasa

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

demostrada en su presupuesto incremental base y en el andlisis de sensibilidad correspondiente.
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8 Conclusiones

e Existe potencial comercial en los negocios seleccionados, puesto que los derivados del alperujo y la
pomasa, pueden integrar atributos de valor a las lineas de productos previamente seleccionados

e Elmodelo de negocios que puede aplicarse a los 5 productos del portafolio previamente seleccionado
se sustenta en el desarrollo de nuevas lineas de productos en empresas industriales establecidas,
utilizando harinas/extractos de pomasa y pastas/extractos de alperujo cuyos atributos agregan valor
a productos tales como barras de cereal, embutidos, bebidas, lacteos y fideos.

e Los productos representativos de cada uno de los negocios previamente seleccionados: snacks
(barras de cereal con pomasa); fideos y pastas secas con incorporacion de harina de pomasa;
embutidos (salchichas) con grasa sustituida por pomasa; bebidas (agua mineral) con extractos de
pomasa o alperujo y lacteos (yogurt) con extractos de pomasa y alperujo, muestran indicadores de
rentabilidad proyectada que determinan en la mayoria de los casos , salvo en las pastas secas, su
viabilidad econdmica.

e 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 adicién de dichos extractos.
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