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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio plantea la necesidad de conocer cuales son los elementos clave de
crecimiento para las startups de agrobiotecnologia en el Perti, tomando como base un modelo
multidimensional y estudios previos que dan soporte a la seleccion de determinados elementos

para el sector y tecnologia aplicada.

La aproximacion de la investigacion a este fenomeno organizacional se realiza mediante
el estudio de caso de tres startups peruanas que pertenecer al sector agricola o agroindustrial, las
cuales han sido ganadoras de los concursos Startup Pert1 o Reto Bio; ademas que, actualmente, se
encuentran activas en el mercado y en la etapa de crecimiento. De estas, se analiza su situacion
organizacional actual, el contexto en el cual se desenvuelven y su perspectiva de determinados
elementos que han estado presente en su proceso de crecimiento. Posterior a ello, se realiza una
evaluacion de la relacion de estos elementos, y los principales roles que cada uno de ellos han

cumplido en este proceso.

Como resultado de este estudio, se identifica en qué etapa del modelo de crecimiento de
Hernandez y Gonzalez (2016) se encuentran las startups analizadas, asi como los elementos clave
en su crecimiento, los cuales son elementos encontrados en la teoria y en el trabajo de campo.
Asimismo, a manera de sistematizar la informacion recolectada, se utiliza la herramienta
ATLAS.ti. Finalmente, como resultado del andlisis se presentan las conclusiones,

recomendaciones y limitaciones del estudio.
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INTRODUCCION

Actualmente, las startups representan uno de los principales modelos de negocio que han
atraido e incentivado la inversion a nivel nacional, debido a las ideas innovadoras y, en algunos
casos, disruptivas a nivel global con las cuales ingresan al mercado. Este tipo de startups se
presentan en diferentes sectores, entre ellos el agricola con iniciativas para lograr aumentar la
productividad y eficiencia del cultivo aplicando diferentes tipos de tecnologia, entre las cuales se
aplica la biotecnologia. Este ultimo tipo de modelo de negocio son categorizadas como startups

de agrobiotecnologia.

En el Pert, su representatividad es baja, pero ha logrado incentivar el interés de entidades
privadas y publicas para la inversion en su desarrollo. Asimismo, se identifica un aumento en el
numero de estudios e iniciativas relacionadas a su ecosistema emprendedor. Sin embargo, a pesar
de la relevancia que estan cobrando este tipo de starfups, no existen estudios empiricos que tratan

netamente sobre los elementos clave para su crecimiento.

De esta forma, la presente investigacion tiene el objetivo de conocer estos elementos de
crecimiento para este tipo de startups que fueron participantes en los concursos StartUp Pert y
Reto Bio entre los afios 2015 y 2018 tomando como base la teoria de Vier (2016), quien propone
que se presentan elementos clave en el ecosistema emprendedor de las startups y que deben ser
tomados en consideracion para su gestion y crecimiento. Para esta investigacion, se ha decidido
realizar un estudio de casos tomando a tres startups de agrobiotecnologia ganadoras de estos

concursos que se encuentran en la etapa de crecimiento.

El trabajo se ha estructurado en cinco capitulos. En el primer capitulo, se presenta el
problema de investigacion, los objetivos y preguntas, y la justificacion del estudio. Luego, en el
segundo capitulo, se realiza una revision de la literatura sobre los modelos y elementos clave de
crecimiento, conceptos de startup, emprendimiento y de agrobiotecnologia. En el tercer capitulo,
se presenta la metodologia de investigacion que incluye el alcance, el disefio metodolédgico y las
herramientas de recoleccion y analisis de la informacion que se utilizaron para llevar a cabo el
presente estudio multicasos. Posteriormente, en el cuarto capitulo, se describe el ecosistema de
este tipo de startups a nivel global, en Latinoamérica y a nivel Pert. En el quinto capitulo. se
muestra el analisis y los resultados del estudio. Finalmente, el trabajo culmina con la presentacion
de las conclusiones, recomendaciones y futuros temas de investigacion rescatados de los

resultados obtenidos.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema de investigacion
Las startups de agrobiotecnologia son un tipo de startups que aplican la biotecnologia
para innovar en productos y/o servicios que favorecen un proceso de cultivo y explotacion
sostenible de los recursos bioldgicos. Latinoamérica presenta una gran diversidad de estos
recursos, por lo que se encuentra en una posicion privilegiada para promover el desarrollo e
implementacion de esta tecnologia en el sector agricola (Aramendis, Rodriguez & Krieger, 2018;

Trigo & Villareal, 2009).

En esta region, Costa Rica, Chile y Argentina han logrado potenciar el desarrollo de este
tipo de startups mediante una serie de cambios logrando resultados a varios niveles: social, al
crear y promover oportunidades de empleo; econdmico, al brindar a las industrias productos para
mejorar su productividad, y ambiental, al reducir la huella ecoldgica (Rodriguez, 2018; Lengyel,
2016). De este proceso de cambio, se rescata que hay otros factores a considerar, a parte de la
riqueza bioldgica, que ain presentan limitaciones para su completo desarrollo, entre ellos, los

marcos regulatorios obsoletos e instrumentos de promocion sin enfoque sistémico.

En el Peru, segun diversos estudios, se presentan estos y otros limites para el desarrollo
de la biotecnologia, y, en consecuencia, para este tipo de startups (Consejo Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion [Concytec], 2016). Sin embargo, puesto que las startups de
agrobiotecnologia son un tipo de startups recientes en el mercado peruano, no se han realizado
estudios empiricos sobre el andlisis de elementos que son clave para su crecimiento en el pais. De
ello, las startups seleccionadas (Gervitro, Fertilizantes Muchik y BioxLab) mencionaron que la
gestion de su modelo de negocio ha sido un reto y de continuo aprendizaje, y rescatan que se debe
conocer estos elementos en este entorno particular y con alto potencial para promover iniciativas

de cambio y tener mapeado oportunidades para su crecimiento.

En resumen, se resalta que las startups de agrobiotecnologia presentan un entorno
particular para su crecimiento, el cual requiere de mejoras, pero que aun asi presenta
oportunidades y fortalezas para su desarrollo. Asimismo, se requiere de verificaciones empiricas
para identificar los componentes del ecosistema de emprendimiento de determinadas regiones o
localidades que inciden en el crecimiento y desarrollo de startups en determinados sectores
(Villaran, 2019). Al conocer la particularidad de cada uno de los elementos de este ecosistema
emprendedor, se podran promulgar iniciativas de desarrollo para este tipo de startups, y que estas,
a la par, ayuden a su gestion para obtener mayores posibilidades de consolidarse en el mercado

peruano.



2. Justificacion del estudio

En el Peru, el desarrollo de este tipo de startups se encuentra en una etapa inicial en
comparacion con otros paises latinoamericanos, dentro del cual el Ministerio de la Produccion
(PRODUCE) y el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) cumplen roles importantes. El
primero ha promovido el ecosistema emprendedor mediante su programa de Innovate Peru
logrando cofinanciar a mas de 3400 proyectos al 2019, dentro del cual se encuentran aquellos
participantes de los concursos Startup Peru y RetoBio (Inndvate Peru, 2019). El INIA ha
promovido el desarrollo de soluciones innovadoras mediante programas a nivel nacional, los
cuales buscaban una mejora en la productividad de los cultivos y aumento de la competitividad
del pais de forma sostenible (Instituto Nacional de Innovacion Agraria INIA, 2018). Esto en
conjunto con actores estratégicos como los centros de investigacion y asociaciones que fomentan
su desarrollo, entre las cuales se encuentran el Centro Internacional de la Papa — CIP y PeruBiotec,

respectivamente (Aramendis et al., 2018).

De esto, se rescata la importancia de las startups de agrobiotecnologia en el Perl y su
desarrollo. Sin embargo, no se ha identificado estudios empiricos de este tipo de startups en el
mercado peruano a la fecha. Por lo que una investigacion que las tenga como sujeto de estudio

seria considerado relevante dado este contexto.

Por otro lado, luego de revisar la literatura, si bien si se presentan estudios empiricos
relacionados a elementos clave de crecimiento en diferentes tipos de startups, son pocos los que
tienen como sujeto de estudio a este tipo de startups en particular (Gertler & Levitte, 2006). Al
respecto, centrandonos en el contexto peruano, un reciente estudio sobre elementos clave de
crecimiento de tech startups concluye que se requiere de un conocimiento a mayor profundidad
del ecosistema tecnologico emprendedor, y que requiere su extension a otros sectores como el de

biotecnologia (Hernandez & Gonzalez, 2016).

En este sentido, la presente investigacion busca colaborar académicamente al
entendimiento de los elementos clave de crecimiento para este tipo de startups en el Peru. Para
esto, se tomaron como casos de estudio a tres startups de agrobiotecnologia peruanas ganadoras
del concurso Startup Pert o RetoBio y que actualmente se encuentran activas en el mercado. De
esto, se asume que, al haber sido participantes de estos concursos y al estar en una etapa de
desarrollo, tienen conocimiento del sector en el que se encuentra y de la tecnologia aplicada que

favorecera al relevamiento de informacion estructurada.

Asimismo, debido a que las startups se encuentran en diferentes partes del pais (Arequipa,
Lima y Lambayeque), se lograra rescatar diferentes perspectivas sobre el entorno, las

oportunidades y limitaciones que este presenta.



Por tultimo, esta investigacion busca ser de utilidad para los emprendedores de este tipo
de startups y otros actores del ecosistema, ya que podran conocer a detalle como se presentan los
elementos clave de crecimiento y, mediante ello, a lo mejor tomar decisiones en la gestion de su
negocio y promover iniciativas para la mejora de su ecosistema, lo cual impacta en su ventaja
competitiva y competitividad, respectivamente. En resumen, la explicacion presentada en
parrafos anteriores justifica la relevancia de esta investigacion desde dos aspectos, académico y

practico.

3. Objetivos y Preguntas de investigacion
3.1. Objetivo General
Conocer los elementos clave de crecimiento de las startups de agrobiotecnologia que

participaron en los concursos Startup Peri y Reto Bio entre el 2015 y 2018

3.2. Objetivos especificos
m Identificar y describir un modelo de crecimiento para las startups de agrobiotecnologia

segun la revision de literatura teérica y empirica

m Identificar la etapa de crecimiento de las startups de agrobiotecnologia seleccionadas

segun el modelo seleccionado

m Identificar y seleccionar los elementos clave del crecimiento de las startups de

agrobiotecnologia seglin el modelo de Vier (2016) y literatura de agrobiotecnologia

m  Describir los vinculos entre los elementos clave de crecimiento de las startups de

agrobiotecnologia seleccionadas

3.3. Pregunta General
(Cuales son los elementos clave de crecimiento de las startups de agrobiotecnologia que

fueron participantes de los concursos de StartUp Perti y Reto Bio en el Pert entre el 2015 y 2018?

3.4. Preguntas especificas
m  /Qué modelo de crecimiento se utilizara para identificar la etapa de crecimiento en la
que se encuentran las startups de agrobiotecnologia seleccionadas en el mercado

peruano?

m ;Cual es la etapa en la que se encuentran las startups de agrobiotecnologia

seleccionadas segun el modelo de crecimiento seleccionado?

m /Cudles son los elementos clave de crecimiento de las startups de agrobiotecnologia

segun la literatura?



m ;Como son los vinculos entre los elementos clave de crecimiento de las startups de

agrobiotecnologia seleccionadas en el mercado peruano

4. Estructura de la tesis

La tesis se compone de cinco capitulos, los cuales se alinean a las etapas de investigacion
planteadas: formulacion y aplicacion. La primera fase abarca los tres primeros capitulos. En el
primero, se presenta el problema de la investigacion, la justificacion, objetivos y estructura de la
tesis. Luego, en el segundo capitulo, se realiza una revision de la literatura del objeto y sujeto de
estudio: elementos clave de crecimiento y startups de agrobiotecnologia, respectivamente. En el
tercer capitulo se describe la metodologia de investigacion utilizada, la cual abarca el alcance,
disefio metodoldgico, herramientas de recoleccion y andlisis de datos, y la secuencia
metodoldgica. Por ultimo, la fase aplicativa abarca los dos tltimos capitulos. En el cuarto capitulo,
se describe el contexto de las startups de agrobiotecnologia en Latinoamérica, y se procede a
centrar el analisis en el Peru. Por ultimo, en el capitulo cinco, se presentan los resultados relevados
en campo y que responden a las preguntas de investigacion. De esto, se rescatan conclusiones,

recomendaciones del proceso, y futuros temas de investigacion.

Figura 1: Estructura de la tesis
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Adaptado de Pasco y Ponce (2015).




CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Antecedentes
Después de una exhaustiva revision bibliografica sobre el tema de investigacion de la
presente tesis, se identifico que los elementos clave de crecimiento no han sido estudiados a
profundidad en las startups de agrobiotecnologia. A pesar de que las Biotech Startups son un tipo
de startups que se han estado creando desde comienzos del 2000 a nivel global, los documentos
académicos que tratan sobre Agrobiotech Startups surgen a partir del 2016. De ello, se observa
un crecimiento en el numero de investigaciones que lo seleccionan como sujeto de estudio, lo cual

ilustra la importancia de este actor en el sector y en el contexto actual en el que se desenvuelve.

La mayor parte de estas investigaciones son sobre agrobiotech startups de Estados
Unidos, Asia y Europa, las cuales trataron del contexto en el cual se desarrollan, los productos
innovadores que introducen al mercado o el impacto que este tipo de startups tiene en el sector
en el que se desenvuelven. De las investigaciones de Latinoamérica, se identific una que explora
elementos clave de crecimiento de tech startups en Lima, la cual concluye que se requiere un
estudio mas exhaustivo para identificar y conocer los elementos clave de crecimiento en otros
sectores como el de agrobiotecnologia, debido a las particularidades de su sector y mercado

(Hernandez & Gonzalez, 2016).

Asimismo, se encontraron estudios empiricos relacionados al impacto del ecosistema
emprendedor en startups de biotecnologia. Estos estudios, que tomaron en consideracion a
startups y empresas de Asia, Europa y Latinoamérica, sefialan que se deben presentar ciertos
elementos para facilitar y promover este tipo de negocios en determinados sectores,
principalmente, por el impacto que tienen en la economia y sociedad en la que se desarrollan
(Menrad, 2000; Moodysson, Ryan, Asheim & Phillips, 2006; Newell, 2007; Tajonar, 2014;
Gertler & Levitte, 2006; Aramendis et al., 2018; Honjo & Nagaoka, 2018). Si bien algunos de
estos estudios no mencionan directamente startups de agrobiotecnologia o se enfocan en
elementos especificos, resulta relevante comentarlos dado que son referentes para analizar el

ecosistema de este tipo de startups.

En base a lo expuesto, se procedera a presentar la teoria y los autores seleccionados para

ilustrar el marco teérico en el cual se basa la presente investigacion.

2. Crecimiento: concepto y clasificacion
2.1. Definicion de crecimiento empresarial
De la revision de la literatura, no se identifico una definicion Unica del crecimiento

empresarial (ver Anexo A). Sin embargo, de ella, se rescata el enfoque de crecimiento como



proceso, el cual considera tres dimensiones de analisis. El primero es el contexto en el cual se
encuentra la empresa (Santana, Velazquez & Martel, 2006), el segundo representa los recursos
que esta dispone (Capelleras & Kantis, 2009), y, el ultimo, rescata el papel de los emprendedores

y lideres que la gestionan.

Al considerar el entorno, se predispone que el crecimiento de la empresa es inducido por
las caracteristicas propias del mercado en el que se encuentra (Canals, 2002). Esta premisa
conlleva a la empresa a identificar las variables de esta dimension por su impacto en la toma de
decisiones (Barney, 1991). Cabe precisar que los cambios que estos impulsan no necesariamente
seran los mismos ni tendran los mismos resultados en los diferentes niveles organizacionales
(Baum & Silverman, 2004; Tripathi, Seppane, Boominathan, Oivo & Liukkunen, 2018), debido

a que el mercado es en si dindmico y no constante (Santana et al., 2000).

A partir de ello, se determinan diferentes etapas de cambio a nivel interno, en las cuales
los recursos se reconfiguran e incluso se renuevan para reformular o adaptarse al contexto del
mercado en el que se encuentran (Santana et al., 2006). Ante ello, la empresa al considerar la
interaccion entre esta dimension y el entorno, podra lograr formular ventajas competitivas

sostenibles y fortalecer una mejora continua en la organizacion (Teece, 2018).

Por ultimo, el capital humano de la empresa es un factor imprescindible, debido
principalmente a que los que lo conforman son los que ejecutan, participan o influencian la toma

de decisiones (Dasi & Martinez, 2011).

En sintesis, el crecimiento empresarial es un proceso dinamico de cambios incentivado
por las decisiones del capital humano de la organizacion que considera la interaccion entre los
elementos del entorno y los elementos internos de la empresa. Cabe resaltar que este proceso no
es constante, sino temporal, por lo que debe ser analizado en diferentes etapas enmarcadas en
determinados periodos de tiempo (Vier, 2016). Por ello, para mantener la caracteristica
multifacética propia del crecimiento como fendomeno, no se limitara su proceso en métricas
cuantitativas, sino en indicadores cualitativos multidimensionales estructurados de forma
articulada (Davidsson, Achtenhagen & Naldi, 2010). Estas premisas se tomaran en consideracion

para la identificacion y seleccion del modelo y elementos clave de crecimiento.

2.2. Modelos de crecimiento
Después de una revision de la literatura, se identificaron modelos de crecimiento con un
numero de etapas o fases con caracteristicas particulares seguin el contexto y metodologia de
investigacion. De ello, se rescatan tres sujetos de estudio, los cuales son los siguientes: empresas

pequeiias (ver Anexo B), empresas grandes (ver Anexo B) y startups (ver Anexo C).



Del primero, se identificaron dos modelos relevantes en el tema planteado, el de Churchill
y Lewis (1983), y el de Scott y Bruce (1987). Del segundo, el modelo mas relevante identificado
fue Greiner (1998). Por ultimo, se identificaron dos modelos de crecimiento de startups
pertinentes: el de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos OCDE (2016)
y el de Hernandez y Gonzalez (2016). De estos, se rescata que los autores tanto a nivel empresarial
y startups, establecen etapas por las cuales los negocios transitan. En cada una de ellas, se
presentan desafios a nivel organizacional con caracteristicas y particularidades segun el sector y

contexto en el que se desenvuelve el negocio.

De este analisis, se selecciond el modelo de Hernandez y Gonzalez (2016), ya que su
estudio promueve la evaluacion del modelo planteado en otras unidades de analisis como startups
de agrobiotecnologia. Asimismo, se complementa su analisis con las caracteristicas de las etapas
que presenta Scott y Bruce (1987) en su modelo, ya que este comparte premisas con el concepto
de crecimiento planteado anteriormente. La principal de ellas es que el crecimiento no es un
proceso lineal, sino que es dindmico, iterativo y requiere de diferentes tipos de innovacion (Seclen
& Barrutia, 2019). Asimismo, se toma en consideracion las variables planteadas para cada etapa
con el fin de presentar las caracteristicas actuales de las startups de agrobiotecnologia en su

crecimiento.

3. Elementos clave de crecimiento de startups de agrobiotecnologia
3.1. Clasificacion de los elementos clave de crecimiento

De la revision documental, se identificaron un nimero de estudios relacionados al tema
de la presente investigacion, sin embargo, algunos de ellos no precisaron el mismo sujeto de
estudio, o, en algunos casos, tomaron como tema elementos de una sola dimension de analisis:
del entorno, del negocio o del emprendedor (ver Anexo D). Para la presente investigacion se
considera que los elementos clave de crecimiento interactuan entre si, por ello, se procede a
seleccionar un marco de analisis multidimensional, el cual es el de Vier (2016). Asimismo, este
se enriquece y es adaptado con los elementos relevantes para las startups segun los estudios
listados y aquellos enfocados en startups de agrobiotecnologia. A pesar de que, algunos de estos
estudios no mencionan directamente a startups de agrobiotecnologia, se incluyen porque resaltan
aspectos particulares para emprender o iniciar un negocio en el sector agricola implementando la
biotecnologia. A continuacion, se presentan los elementos clave de crecimiento por cada

dimension identificados y seleccionados para la presente investigacion:

3.2. Elementos del grupo del emprendedor
A nivel del emprendedor, uno de los elementos clave es el nivel educativo que este

presenta (Vier, 2016; Hidalgo, Kamiya & Reyes, 2014) principalmente para el tipo de tecnologia



que este tipo de startups aplica, el cual requiere de especializacion (Zucker, Darby & Brewer,
1998; Staniewski, 2016; Dorockis & Bogus, 2014), debido al impacto que sus productos

presentan, el cual puede ser negativo o positivo seglin su aplicacion (Pastor, 2005).

Adicional a este tipo de formacion, se requiere un segundo elemento, el cual es la
formacion en los negocios, debido a que estas son requeridas principalmente para la gestion de la
empresa (Costa, Fontes & Heitor, 2004). Este segundo tipo de formacion impacta directamente
en el desempefio del emprendimiento, debido variables como la red social del emprendedor,
financiamiento disponible alineado a su nivel de ingresos como profesional y el desarrollo de
habilidades analiticas y blandas (Baptista, Karadz & Mendonga, 2014; Vier, 2016). Alineado a
ello, una de estas habilidades blandas a desarrollar es el de liderazgo, el cual es el tercer elemento
a considerar, debido al impacto que esta habilidad representa en el capital humano de la

organizacion para la toma de decisiones (Zucker et al., 1998).

Por otro lado, los conocimientos adquiridos deben ser puestos en practica para evaluar de
primera mano en lo que el emprendedor se especializa y lo que puede lograr aplicdndolo, lo cual
va alineado al cuarto elemento categorizado como experiencia y trayectoria (Baptista et al., 2014;
Oe & Mitsuhashi, 2013; Hernandez & Gonzalez, 2016). Para la agrobiotecnologia, es importante
resaltar este elemento, debido a los riesgos econdmicos, sociales y ambientales que implican sus
procesos, ademas del conocimiento especifico que se debe tener sobre este mercado para el

desarrollo de productos (Staniewski, 2016).

El ultimo elemento es la “aspiracion” que presenta el emprendedor a nivel profesional y
personal, ya que impacta directamente en la gestion estratégica del negocio (Cressy, 2006; Vier,
2016). La aspiracion profesional de tener éxito presenta una relacion con la actitud ante el riesgo,
y, de acuerdo a como se gestione, se veran los resultados (Tan, Menkhoff & Chay, 2007). La
aspiracion personal abarca la motivacion intrinseca, es decir, un logro personal alineado a su
orientacion emprendedora que ha motivado a iniciar el negocio y lograr con este impacto en la

economia (Tan et al., 2007). Ambos puntos, lo relacionan, a la par, con la edad del emprendedor.

En resumen, se han identificado cinco elementos clave de crecimiento en el presente
grupo que alinean las caracteristicas principales y representativas de un emprendedor para este
tipo de startups a nivel técnico y blando. En el siguiente punto, se complementan estos elementos

con aquellos identificados en la gestion de este tipo de negocios.

3.3. Elementos del grupo del negocio
A nivel del negocio, siguiendo la logica del primer grupo, se resaltan tres elementos
relacionados al valor que el capital humano brinda a la organizacion. En primer lugar, en el

apartado anterior, se resaltd cuan importante es la educacion y el conocimiento en el mercado que



deben tener los emprendedores. Estos son dos elementos en el presente grupo que se despliegan
a sus colaboradores, quienes deben presentar la especializacion y rango de experiencia solicitado
por el negocio y los roles a su cargo (Korunka, Kessler, Frank & Lueger, 2010). Para este

apartado, se considera aprendizaje y experiencia como un solo elemento para fines practicos.

Adicional a esto, se le agrega el conocimiento individual o unico. Este segundo elemento
representa los conocimientos que el colaborador ha desarrollado y el que se implementa
principalmente en la innovacion de sus productos (Ryan & Phillips, 2004; Staniewski, 2016; Vier,
2016). Este conocimiento puede sobresalir en uno o en un equipo de colaboradores (Becker,
citado en Colombo & Grilli, 2005). Depende de como se gestionan cada una de ellas para obtener
una ventaja competitiva potenciando sus capacidades (Subramaniam & Youndt, 2005; Teece,

2018), lo cual deriva en el tercer elemento clave, estrategia del capital humano (Coleman, 2000).

Debido a la heterogeneidad que este presenta y del cual el negocio requiere para crecer,
se deben evaluar estrategias para explotar esta diversidad de talento y retener aquellos que generan
valor, principalmente en industrias de conocimiento intensivo como el de biotecnologia (Kaiser
& Muller, 2015). La capacidad de gestionar esta variedad de personas impacta en la organizacion
de diferentes formas, y una de ellas es la construccion de redes estratégicas con grupos de interés

que aporten a su crecimiento (Davidsson & Honig, 2003).

Para esta gestion, se debe tomar en consideracion la demanda que su linea de negocio
requiere, es decir, la naturaleza o formato del negocio. Este cuarto elemento abarca el sector, el
modelo de negocio con el cual la empresa ha ingresado al mercado y sus respectivos riesgos (Vier,
2016). Cabe precisar que, para complementar este analisis, se debe considerar el quinto elemento,
la gestion de los recursos financieros, el cual debe ir acompaiiado de la busqueda de otros recursos

en el entorno, ya que esto permite lograr los objetivos que la organizacion plantea (Vier, 2016).

Otro elemento clave identificado alineado a la gestion de recursos es la relacion con los
proveedores, debido a su papel estratégico en la generacion de los productos o servicios. Su
impacto recae en el nivel de calidad de los insumos a usar en los procesos centrales y de apoyo
de la empresa, relevante para el valor final del producto percibido por el cliente (Vier, 2016). El
analisis de los resultados ayuda a la startup a identificar mejoras a nivel de su producto y/o

servicio, procesos, y otros puntos que impactan en la demanda del mercado.

De ello, se rescata el ultimo elemento, la gestion de la innovacion, el cual abarca desde la
investigacion hasta la comercializacion del producto en el mercado (Seclen & Barrutia, 2019). La
investigacion es el punto de partida que cimienta las bases de lo que se va a innovar, pero no
necesariamente sucede en un punto dado del proceso, este es iterativo e interdependiente con otras

variables externas e internas de la empresa (Seclen, 2016a). En el sector de la biotecnologia, a
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pesar de que la investigacion e informacion recopilada llega a escala global, cada geografia
presenta preferencias en la interaccion con otros actores, y se superpone la cercania a ellos para

facilitar todo el proceso de innovacion (Gertler & Levitte, 2006).

En resumen, se han identificado siete elementos clave de crecimiento en el presente grupo
segun las caracteristicas del negocio de startups de agrobiotecnologia tomando como base el
modelo de Vier (2016), y estudios especificos referentes a biotecnologia y startups. En el

siguiente punto, se complementan estos elementos con aquellos identificados en el entorno.

3.4. Elementos del grupo del entorno
En este grupo, se identificaron a los clusteres' como un elemento relevante, ya que es un
referente del sector en el cual se encuentra la empresa. En el Perti, no se ha identificado un cltster
como tal, pero si potencial de que uno se establezca en el sector agricola para productos
especificos (Moodysson et al., 2006). A pesar de no contar con un cluster, se identificaron otros
dos elementos que actiian como facilitadores y mentores: los inversionistas angeles®, y venture
capitals. Estos son dos de estos actores que logran mediante asesoria y/o capital financiero

potenciar el crecimiento de una startup (OCDE, 2016).

Asimismo, alineado a expandir la influencia de estos modelos de negocio, se presentan
actores orientados a la educacion de la cultura emprendedora y transferencia tecnolégica, cuyo
rol y eje de participacion va alineado con el fomento y desarrollo del emprendimiento (Bandera
& Thomas, 2018). De esta categoria, resaltan las universidades (Hernandez & Gonzalez, 2017,

Vier, 2016), y centros de investigacion.

Segun Marozau, Guerrero y Urbano (2016), las universidades son actores clave, debido
a que son los agentes primarios del desarrollo de una cultura de emprendimiento y, paralelo a ello,
acttian como proveedores de fuerza laboral profesional especializada en el sector o rama de la
tecnologia aplicada (Gertler & Levitte, 2006). Por otro lado, ademas, cuentan con una

infraestructura que facilita la investigacion e innovacion de productos (Dorockis & Bogus, 2014)

Segtn Tostes, (2014), un centro de investigacion es relevante por el flujo de informacion
que genera y comparte entre los diferentes grupos de interés, principalmente aquellos con foco en

innovacion en temas de agricultura y biotecnologia. Actualmente, el Perti no presenta un

'Un cluster es un conjunto de actores publicos, privados y/o sociales aliados con un objetivo comiin y con
los cuales se recomienda al negocio evaluar negociaciones para explotar las oportunidades que estos
puedan brindar (Moodysson et al., 2006).

2 Los inversionistas 4ngeles son una fuente de financiamiento con experiencia en los negocios, y alto
interés en participar e invertir en nuevos proyectos que identifiquen como potencial, lo cual evaltan
mediante su plan de negocios. Este financiamiento se requiere principalmente en las primeras etapas del
negocio (Hernandez & Gonzalez, 2017).
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porcentaje de startups representativo de agrobiotecnologia, pero, a la par, se han reforzado
programas y proyectos que mejoran la situacion actual de los agricultores mediante alianzas con
diferentes entidades publicas y privadas (Tostes, 2014; INIA, 2018; Ministerio de Agricultura y
Riego Minagri, 2019).

Cabe resaltar que se identificaron dos elementos importantes derivados también de la
participacion activa del sector publico: incentivos fiscales y tributacion fiscal; y, politicas y
normas publicas a nivel nacional e internacional. El primero abarca los beneficios fiscales que
reciben los emprendimientos en el sector, como una menor tasa impositiva (Vier, 2016). El
segundo elemento abarca los otros tipos de politicas, de las cuales identificamos las sanitarias,
comerciales y de industria, alineadas a mantener un margen de servicio para proteger al

consumidor, a los agricultores y a los recursos naturales.

Por otro lado, en términos de infraestructura, la disponibilidad de los recursos, sumando
la viabilidad del negocio para acceder a ellos empaqueta a otro elemento relevante. Los recursos
demandados son principalmente equipos sofisticados, ambientes de trabajo, y otros materiales
que requiere esta linea de negocio (Hidalgo et al., 2014; Vier, 2016; Tripathi et al., 2018). Segun
la literatura, la disponibilidad de los recursos depende de la situacion del mercado y dinamismo
del sector en el que se encuentra el negocio en la mayoria de casos. En esto, se incluye la oferta

del capital humano especializado en temas relacionados (Gertler & Levitte, 2006).

De esto, se rescata otro elemento relevante a mencionar, el cual representa la aceptacion
que tienen sus productos en el mercado por parte del cliente o publico objetivo (Menrad, 2000;
Hidalgo et al., 2014). Estos dos elementos interactiian, pero uno de ellos prevalece, el cual es el
segundo, la relacion entre oferta y demanda, ya que, se puede presentar casos en los cuales la
situacion del sector es rentable y presenta buen potencial de crecimiento; pero si el mercado no
acepta el producto que ha comenzado a comercializar, el negocio no puede continuar (Vier, 2016;

Menrad, 2000; Trigo & Villareal, 2009; Woolfson, 2013; Portafolio, 2018).

En sintesis, en este ultimo grupo, se han identificado nueve elementos clave de
crecimiento para las startups de agrobiotecnologia. En total, se han identificado 21 elementos
clave de crecimiento. Al definir estos elementos, se ha considerado que el crecimiento es un
proceso dinamico e iterativo (OCDE, 2016), por lo que se han perfilado en aquellas startups de

agrobiotecnologia en etapa de crecimiento y que se desenvuelven actualmente en Pert.

4. Startups y clasificacion
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4.1. Definicion de startups
Actualmente, las startups son parte del contexto de muchos de los de paises a nivel global
(Global Entrepreneurship Monitor GEM, 2019), y, debido a su papel en el mercado, se han
realizado un gran niumero de estudios sobre su impacto y desarrollo en diversos sectores. De ello,
se identificd que su definicion no esta consensuada (Ver Anexo E), sino que se varia segun el
contexto en el que se desenvuelve. A pesar de ello, presentan caracteristicas particulares que la

diferencia de los otros modelos de negocio.

Primero, una startup es un tipo de emprendimiento distinguido por ser innovador, lo cual
hace referencia a la creacion y satisfaccion de necesidades a partir de una perspectiva diferente
comparativamente en el mercado que incluso puede lograr revolucionarlo (OCDE, 2016). Debido
a ello, la startup presenta un alto potencial de crecimiento que puede escalar a nivel global (Seclen
& Barrutia, 2019), la cual debe ir acompafiada de objetivos o intenciones direccionadas a
convertirse en una gran compania y de generar este tipo de impactos revolucionarios en el
mercado en el que se desenvuelve (Blank & Dorf, 2012). Por ultimo, este tipo de organizacion
presenta un alto nivel de riesgo e incertidumbre, principalmente en los primeros afios de operacion

(Moroni, Arruda & Araujo, 2015).

En resumen, se rescata que es una organizacion temporal y nueva basada en innovacion
y tecnologia con potencial de rapido crecimiento y escalabilidad, y con iniciativas de alto riesgo,
pero a la vez de alta recompensa e impacto en el mercado direccionado a consolidarse en el

mercado (Startup Pert, 2019; Blank & Dorf, 2012).

Para concluir, el crecimiento de las startups se ha presentado en niveles y formas
diferentes, ya que su desarrollo y formulacion se dan con caracteristicas propias del emprendedor,
el negocio como tal, y el entorno particular en el cual se desarrollan (Shane & Venkataraman,
2001; OCDE, 2016; Vier, 2016; Seclen, 2016b). Por ello, el analisis de este fenomeno debe ser

multidimensional y adaptado a cada ecosistema de emprendimiento (Seclen & Ponce, 2017).

4.2. Startups de Agrobiotecnologia

En primer lugar, la agrobiotecnologia (para ver las clasificaciones de biotecnologia ver
Anexo F) proviene de la biotecnologia (para ver las definiciones de biotecnologia ir a Anexo G).
Su aplicacién busca dar respuesta tanto a las necesidades de los consumidores como a las
empresas que cultivan y procesan los alimentos a partir de “incrementar la produccion en los
cultivos, bajar los costos de los insumos agricolas (semillas, fertilizantes, pesticidas, productos de
diagndstico, etc.) y contribuir al incremento de la produccion y productividad” (Consejo Nacional
del Ambiente [CONAM], 1997, p.33). Para tal fin, la agrobiotecnologia se compone de varias

técnicas como “la hibridacion, el cultivo in vitro de células y tejidos, la fermentacion, el control
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bioldgico con microorganismos y algunas que no utilizan organismos vivos” (Rocha, 2011, p.22)

(ver Anexo G).

Con la finalidad de prevenir o reaccionar ante riesgos causados por estas técnicas, se
promulgaron regulaciones y politicas de bioseguridad. De ello, segin Trigo y Villareal (2009), en
el caso de los transgénicos, estas se pueden clasificar en politicas promocionales, neutras y
preventivas. La primera se basa en evaluaciones a partir de informacion generada y aprobada en
otros paises; la segunda, en riesgos comprobados o esperados con vinculacion a algin proceso

transformativo; y la tercera, en riesgos que se presume podrian ocurrir en el proceso.

Entonces, habiéndose explicado qué es una startup y qué es agrobiotecnologia, la
definicién que engloba ambos conceptos es la siguiente: un modelo de negocio que introduce un
producto o servicio innovador en el mercado haciendo uso de la biotecnologia con el objetivo de
brindar soluciones accesibles a necesidades presentes en el sector agricola en el que se
desenvuelve. Por ultimo, cabe precisar que se decide estudiar este tipo particular de startup por
dos razones: la primera es por el alcance de la informacion y la segunda, por el nimero de startups
que pertenecen a esa linea de biotecnologia, y han ganado el concurso de StartUp Peru y Reto

Bio, lo cual se detalla en el marco contextual.

5. Conclusiones del marco tedrico

Se concluye que el crecimiento es un proceso dinamico e iterativo dividido en etapas
temporales no lineales (Canals, 2002; Santana et al., 2006; Capelleras & Kantis, 2009; Davidsson
et al., 2010; Autler, 2013), el cual debe ser estudiado desde una perspectiva multidimensional
(Seclen, 2016a; Mckelvie & Wiklund, 2013) y de forma articulada (Seclen, 2016b). Por ello, los
elementos clave mapeados se agrupan en tres dimensiones de analisis: el emprendedor, el negocio
y el entorno (Vier, 2016). Por otro lado, se considera a una startup como una iniciativa innovadora,
con alto potencial de crecimiento, escalabilidad, riesgo e impacto en la economia (Stagars, 2014;
OCDE, 2016; Moroni et al., 2015; Seclen & Barrutia, 2019). De ello, se rescata que una startup
de agrobiotecnologia pretende ser un negocio nuevo, innovador, y que tiene como base la
tecnologia y ciencias de la vida con el objetivo de generar oportunidades o soluciones a
necesidades existentes en la agricultura peruana (CONAM, 1997). Por tltimo, de acuerdo a la
revision de la literatura realizada, se presenta una oportunidad de estudio de conocer los elementos

clave de crecimiento para este tipo de startups en el Perq.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo explica la metodologia que sigue la presente investigacion: se detalla
el alcance y enfoque, el disefio metodoldgico, las herramientas de recojo de informacion, la

secuencia metodoldgica y la forma en la que se demuestra la validez y fiabilidad del estudio.

1. Alcance y enfoque de la investigacion

Para la presente investigacion, se determind un alcance exploratorio y descriptivo. El
primer tipo “busca examinar un tema que ha sido poco estudiado, sea porque ain no se han
realizado investigaciones especificas al respecto o porque se trata de un fenomeno organizacional
relativamente nuevo” (Pasco & Ponce, 2015, p. 43). La investigacion se respalda en el primer
motivo sefialado, ya que busca conceptuar un modelo y elementos clave de crecimiento de las
startups estudiadas, que si bien, este tipo de startups en especifico esta en ascenso, los estudios
que hay referente a ecllas se basan en el contexto en el cual se desenvuelven, pero no

necesariamente del tema en especifico de esta investigacion.

En segundo lugar, la investigacion busca “especificar las propiedades, dimensiones y
caracteristicas de un fenémeno organizacional, sin plantear conexiones entre ellas (...) para
comprender en detalle la forma en que se comporta el fendémeno investigado” (Pasco & Ponce,
2015, pp. 43-44). Dado que la investigacion busca entender el contexto, en el cual se desenvuelven
las startups estudiadas para poder identificar cuéles han sido los elementos clave para ellos a lo

largo de su crecimiento, se sefiala que el estudio tiene alcance descriptivo.

Por otro lado, el enfoque del estudio es cualitativo, puesto que “utiliza la recoleccion de
datos sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de
interpretacion” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 7), y permite tener una mirada
holistica; es decir, las personas, los escenarios o los grupos no son reducidos a variables, sino
considerados como un todo (Taylor & Bogdan, 1984). De esta forma, se permite la interpretacion

del sujeto o fenomeno de estudio de la forma mas integral posible.

2. Diseiio Metodologico
2.1. Estrategia general de la investigacion
En esta investigacion, la estrategia escogida es la de estudio de casos, debido a que este
método es un “estudio amplio de un aspecto de la realidad en su contexto real, relativamente
delimitado y con patrones identificables, y que utiliza diversas fuentes de informacion como la
revision de documentos, entrevistas, observacion directa, etc.” (Mendoza & Llaxacondor, 2016,
p. 155). Los resultados de los estudios de caso no se pueden generalizar estadisticamente, ya que

no se usa una muestra representativa de la poblacion (Yin, citado en Castro, 2010).
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Los estudios de caso, ademas, pueden clasificarse por i) los objetivos que sigue la
investigacion, ii) el nimero de casos a estudiar y iii) el cruce entre nimero de casos y clase de
unidad de analisis. Del primer punto, el estudio de caso de esta investigacion obedece al tipo
exploratorio, puesto que busca aproximarse al entendimiento de un fendémeno en un determinado
espacio del cual no se tiene informacion a profundidad, ademas, es de tipo descriptivo, debido a
que también se quiere analizar la informacion recabada. Por el lado del nimero de casos a estudiar,
el estudio es multiple, ya que son tres los casos a analizar (Yin, citado en Castro, 2010).
Finalmente, con respecto a la tercera clasificacion, la investigacion es de multiples casos-
holistico, puesto que se estudia mas de un caso y se evalta cada uno de ellos integralmente (Yin,

citado en Mendoza & Llaxacondor, 2016)

2.2. Horizonte temporal de la investigacion
El horizonte temporal de la investigacion puede ser transversal (medicion fotografica) o
longitudinal (medicion cinematografica) (Pasco & Ponce, 2015). En este estudio se utiliza el
horizonte transversal, puesto que la informacion se recolecta en un solo periodo de tiempo, y no

de modo evolutivo. Esto debido al tiempo y viabilidad de la investigacion.

2.3. Unidades de la investigacion
Las unidades de observacion son tanto los CEO como los socios, a fin no tener
unicamente la mirada del lider, mientras que las unidades de analisis son los elementos que han

sido o son clave en el crecimiento de las tres startups de agrobiotecnologia estudiadas.

2.4. Seleccion muestral
Se identificaron 12 startups de agrobiotecnologia beneficiadas de los concursos StartUp
Pert1 y Reto Bio entre el 2015 y 2018 (ver Anexo H). De ello, se determind una muestra de tres
startups por motivos de contactabilidad y disponibilidad de su parte, principalmente. Asimismo,
en el primer contacto que se tuvo con las tres startups seleccionadas, se logré identificar que
presentaron determinados elementos en su proceso de crecimiento que, a nivel teérico, son
considerados claves en este proceso. Cabe precisar que dos de las startups escogidas han logrado

ganar otros fondos concursables como el de Ideas Audaces de Concytec.

Por otro lado, la muestra escogida es de tipo no probabilistico, ya que la eleccion de las
unidades de observacion se basa en los filtros escogidos por el investigador (Pasco & Ponce,
2015). Consecuencia de ello, no hay un nimero correcto de casos a estudiar, sin embargo, se
considera que debe sumarse casos hasta lograr la saturacion tedrica o hasta que la adicion de mas
casos no aporte mayor informacién a la teoria creada por el investigador (Eisenhardt, citado en

Martinez, 2006).
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Por ultimo, dentro del muestreo no probabilistico con enfoque cualitativo hay tipos de
muestra (Hernandez et. al, 2010). El muestreo de las startups seleccionadas se dio por teoria o
conceptuales y por conveniencia. El primero, debido a que para seleccionar los casos a estudiar
se tuvieron tres filtros: i) ganador de los concursos de StartUp Perti o Reto Bio entre los afios
2015 y 2018, ii) startups con enfoque agrobiotecnoldgico, y iii) startups en etapa de crecimiento.
Asimismo, es una muestra por conveniencia, ya que las startups seleccionadas permiten disponer
del acceso necesario para realizar la investigacion, ademas de que, al ser originarias de diferentes
departamentos del Perti, presentan heterogeneidad en lo que respecta al contexto, lo cual
enriquece el estudio, puesto que se estudia cada caso de manera holistica, por lo cual se muestra

el crecimiento de cada caso en su propio contexto.

2.5. Matriz de consistencia
Asimismo, como parte del disefio metodologico, se elabora una matriz de consistencia
(Ver Anexo I), cuyo objetivo es el de reflejar “la congruencia entre los objetivos e hipotesis de
investigacion, las variables del estudio y los items incorporados en los instrumentos de medicion”
(Pasco & Ponce, 2015, p. 57), y una matriz de operativizacion de variables (ver Anexo J) para el
objetivo 4, ya que en ese objetivo se describe la interaccion de los elementos clave, por lo cual

también la forma en la que se manifiestan o se miden.

3. Herramientas de recojo de informacion

El instrumento elegido para recolectar informacion fue la entrevista. Segin Grinnell y
Unrau (citado en Hernandez et. al, 2010), esta técnica puede ser estructurada, abierta y
semiestructurada. Su diferencia radica en la libertad que tiene el entrevistador para realizar las
preguntas al entrevistado; dicho de otro modo, en una entrevista estructurada, la persona
entrevistadora tiene una guia de preguntas que tiene que seguir sin poder alterar el orden o
aumentar preguntas; por el contrario, en una entrevista abierta, el entrevistador tiene una guia
general de preguntas, pero tiene libertad de poder replantear el contenido y el tiempo de ellas. Por
consiguiente, una entrevista semiestructurada sigue una guia; no obstante, se puede introducir
preguntas segiin se amerite. Los tipos de entrevistas seleccionados fueron abiertas y semi-

estructuradas.

4. Secuencia metodologica
En este apartado se explica la secuencia metodoldgica que sigue la investigacion. Esta
secuencia consta de tres fases (ver Figura 2), las cuales son las siguientes: exploratoria, trabajo de
campo y validacién con expertos. Asimismo, se basa en el procedimiento metodologico utilizado

para estudios de caso propuesto por Castro (2010) y Yin (2003).
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4.1. Fase exploratoria
En esta fase se realizan tres puntos claves: i) revision de literatura, ii) entrevistas abiertas
a especialistas y iii) elaboracion de una guia de entrevista semiestructurada. En primer lugar,
como parte de la revision bibliografica, se realiz6 un analisis bibliométrico en base a literatura en
temas relacionados a crecimiento y agrobiotecnologia. Ademas, se realiz6 entrevistas abiertas a
especialistas en temas de startups, crecimiento y agrobiotecnologia (para ver ficha técnica de las
entrevistas exploratorias ver Anexo K), a fin de recabar informacion que permite tener un primer

acercamiento al contexto en el cual se desarrollan las startups estudiadas.

Para finalizar esta fase, en base a la informacion recolectada tanto de fuentes secundarias
como primarias, se elaboraron dos guias de entrevista que se aplicaria a los CEOs y a los socios
y/o colaboradores de las startups seleccionadas. Esta primera version fue enviada para que se
revisara con un experto en metodologia, Jean Pierre Seclen. Después de levantar sus
observaciones, se obtuvo una segunda version de las dos guias de entrevista (para ver ficha técnica

de entrevista ir a Anexo K), las cuales se usarian en la fase de campo.

4.2. Fase de trabajo de campo
En la fase de campo, se realizaron tres actividades: i) entrevistas individuales semi-
estructuradas a los CEOs y socios de las startups estudiadas (para ver ficha técnica ir a Anexo K),
ii) analisis y codificacion de las variables de estudio, y iii) elaboracion de la guia de entrevista
semiestructurada para expertos. Asimismo, la herramienta utilizada fue la version validada de las

guias de entrevista.

Luego de recabar la informacion, se procedio a realizar un analisis de relaciones segun la
matriz de sistematizacion y codificacion de variables estructurada, las cuales se explica en el sub
siguiente capitulo. Como resultado de este andlisis y de los primeros resultados del estudio, se
realiz6 una guia de entrevista semiestructurada para validar los hallazgos obtenidos de las
entrevistas a las startups. Esta guia, al igual que las guias anteriores, fue validada por Jean Pierre

Seclen. Finalmente, esta guia (ver Anexo K) seria utilizada para la validacion con expertos.

4.3. Fase de validacion por expertos
En esta fase, se validd la informacion, recabada previamente, con seis expertos en temas
de startups y/o de agrobiotecnologia, que tienen conocimiento acerca de alguno de los elementos
que impactan en el crecimiento de las startups estudiadas (para ver ficha técnica y resumen de las
entrevistas a expertos de la fase de validacion ir a Anexo K y Anexo L, respectivamente). La
seleccion de los expertos fue en base a la experiencia que han adquirido, instituciones a las cuales

representan o forman parte y que estén asociadas a emprendimiento y/o agrobiotecnologia,
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ademas de recomendaciones dadas por expertos entrevistados en la etapa exploratoria. Esto con

la finalidad de realizar un analisis y validacion final.

5. Validez y fiabilidad de la investigacion
A manera de evaluar la calidad del estudio, Yin, citado en Castro, 2010 considera que el
estudio debe cumplir con los criterios de validez y fiabilidad. En este sentido, la presente
investigacion cuenta con la validez externa, puesto que, aun cuando los casos tienen cierta
heterogeneidad, hay patrones en el crecimiento de cada una de las tres startups seleccionadas que
se repiten, lo cual les da cierta relacion. No es posible realizar una generalizacion estadistica; sin

embargo, el objetivo de los estudios de caso no es lograr dicha generalizacion.

Por otro lado, en lo que se refiere a la fiabilidad, la presente investigacion cuenta con un
protocolo de estudio de caso (ver Anexo M), en el cual se detallan los pasos que se siguieron para
la recoleccion y andlisis de la informacion. Asimismo, se cuenta con los consentimientos
informados firmados de cada persona entrevistada, en los cuales se detalla el objetivo de la
investigacion y se aclara que el uso de la informaciéon es unicamente con fines académicos.
Finalmente, se hace uso del programa Atlas.ti para el tratamiento de la informacién. Se decidié
optar por este software por la facilidad que proporciona para realizar analisis visual (construccion

de redes) de los textos.

Figura 2: Secuencia metodologica de la investigacion
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CAPITULO 4: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se explica el contexto, en el cual se desarrollan las startups de
agrobiotecnologia a nivel Latinoamérica y a nivel Perl. Asimismo, se realiza el modelo Canvas

y el analisis FODA de cada una de las tres startups estudiadas.

1. Startups de agrobiotecnologia en América Latina

Latinoamérica es favorecida por “la existencia de una abundante y poco explorada y
valorizada base de recursos bioldgicos” (Aramendis et al., 2018, p. 25). Sin embargo, se presenta
una serie de barreras que limitan su crecimiento, entre los cuales se identificod el tema de los
marcos regulatorios, debido a que estos no van acorde a los nuevos desarrollos y, ademas, por los
complejos y burocraticos procesos que mapean a seguir. Ejemplo de ello es el mercado de
productos orgénicos y bioinsumos, en el cual se rescata desconocimiento de los comerciantes de
todos los requisitos regulatorios sectoriales en los paises de destino de su producto (Aramendis et

al., 2018)

Las otras barreras identificadas se clasifican en términos logisticos, econdémicos y de
percepcion. La primera hace referencia a los requerimientos para obtener certificaciones; la
segunda, al alto costo que implica obtener la certificacion; y la tercera, la necesidad que hay de
demostrar que el producto ofrecido no es dafiino (Rodriguez, 2018). Esta tltima barrera se puede
apreciar, con mayor notoriedad, en los organismos genéticamente modificados (OGM), los
cuales, como indicé W. Roca, son los que han presentado foco a nivel global por su impacto a
nivel econémico en los mercados que lo han desarrollado (comunicacion personal, 10 de
diciembre de 2019). En el 2017, Brasil y en Argentina, por ejemplo, fueron el segundo y tercer
pais con mayores numeros de hectireas de cultivos biotecnologicos a nivel mundial
respectivamente (Internacional Service for the Acquisition of Agri-biotech Applications

[ISAAA], 2017).

Alineado a ello, a fin de promover emprendimientos en este sector, algunos paises de
América Latina crearon fondos publicos, mixtos, privados y globales. Por ejemplo, en Colombia,
uno de los casos resaltantes es el financiamiento que ENDEAVOR, organizacion privada, brindo
a la empresa Ecoflora Agro, productora de bioinsumos para el sector agricola (Aramendis et al.,

2018).

Asimismo, como ejemplo de startup de biotecnologia, se encuentra Bromé. Este
emprendimiento de Costa Rica se dedica a extraer biocompuestos de las partes no aprovechables
de los cultivos de pifia para proveerles a las industrias de alimentos y de farmacos. Ha recibido

apoyo de la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA), del Centro Nacional de Innovaciones
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Biotecnologicas (CENIBiot), de la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER) y de centros
de investigacion de Espafia. Entre las dificultades que encontrd la startup se encuentran las
siguientes: “la clasificacion del producto a nivel arancelario...el desconocimiento de la
biotecnologia y sus aplicaciones; el acceso al financiamiento estatal...y las limitaciones de
laboratorios: los tiempos de respuesta son lentos, los horarios no acordes con las necesidades de
la ciencia, dificultades para la importacion de reactivos y equipo de laboratorio importantes”

(Rodriguez, 2018, p. 47).

En conclusion, en América Latina, las startups de agrobiotecnologia, o incluso
unicamente de biotecnologia, enfrentan dificultades, en su mayoria, ligadas al marco normativo
y regulatorio, a pesar de que hay diferentes fondos para impulsar la investigacion e innovacion.
Sin embargo, hay potencialidad para crecer en algunos productos como son los bioestimulantes o
biofertilizantes. A continuacion, se analiza el contexto, en el cual se desenvuelven las startups de

este sector en el Peru.

2. Agrobiotecnologia en el Peru
2.1. Sector agricola en el Peru

El ministro de Agricultura y Riego (Minagri), Jorge Montenegro, indicé que espera que
el sector agricola y pecuario crezca mas del 4.1% en el 2019; por ello, su plan de trabajo considera
cuatro puntos: titulacion de tierras, puesto que se ha observado que la mayoria de agricultores
solo son posesionarios de las tierras; acceso al agua mediante la mejora de los sistemas de riego;
financiamiento; y tecnologia (Minagri, 2019). En relacién con el ultimo punto, se considera
crucial “potenciar la investigacion, el desarrollo y la innovacion (I+D+i), con el fin de desarrollar
y difundir tecnologias que mejoren la produccion agricola, aprovechar los recursos energéticos y
utilizar los recursos naturales terrestres y marinos de manera competitiva y sostenible” (Comision
Economica para América Latina y el Caribe CEPAL, Food and Agriculture Organization FAO &
Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura IICA, 2019, pp. 15-16).

Asimismo, cabe indicar el papel importante que en la actualidad desempefia el Programa
de Compensaciones para la Competitividad (PCC) - AGROIDEAS, el cual es la unidad ejecutora
del Minagri. AGROIDEAS promueve “la competitividad agraria a través del cofinanciamiento
no reembolsable de Planes de Negocio sostenibles y Proyectos de Reconversion Productiva
Agropecuaria” (AGROIDEAS, 2019, p. 2). Pueden postular a dicho cofinanciamiento aquellos
pequefios y medianos productores agrarios en las cadenas de valor de la agricultura familiar. Entre
los logros de mencionado programa se encuentran los siguientes: “beneficiar a mas de 41 mil

productores, y que ellos inviertan mas de S/ 100 millones para la ejecucion de los planes; atender

21



329,068.05 hectareas en todo el pais; e intervenir en mas de 70 cadenas productivas”

(AGROIDEAS, 2019, p. 4).

Por ultimo, cabe precisar que desde el afio 2008, el Peri es miembro de la Comision
Interamericana de Agricultura Organica (CIAO), el cual tiene como finalidad aportar en el
desarrollo de la actividad organica de los paises de América y dar facilidad para que se comercien

este tipo de productos (CIAO, 2019).

2.2. Biotecnologia en el Peru

A diferencia del desarrollo de la biotecnologia en otros lugares como Estados Unidos o
Europa, esta tecnologia presenta un mayor nimero de limitantes. Por ejemplo, con respecto a los
productos transgénicos, desde el 2011 se ha establecido la Ley 29811, la cual no permite el ingreso
o produccién de organismos vivos modificados, que van a ser usados para cultivo, por un periodo
de diez afios, con el fin de poder implementar un Sistema Nacional de Bioseguridad so6lido y
eficiente, reduciendo asi los riesgos inherentes de la aplicacion de la biotecnologia moderna
(Ministerio del Ambiente MINAM, 2019). De ello, se rescata que, a pesar de que actualmente
esta vigente la ley 27104, la cual prevé la seguridad ante posibles riesgos del uso de la
biotecnologia, se presentan restricciones particulares que no fomentan completamente su

implementacion.

Paralelo a ello, el Concytec elabor6 un Programa Nacional Transversal de Biotecnologia
2016-2021, en el cual se proponen lineas de accion para cubrir los pedidos en Ciencia, Tecnologia
e Innovacion (CTI) en biotecnologia. En estos, se atribuye el débil sistema en dicho ambito al
insuficiente nimero de especialistas calificados en biotecnologia, poca articulacion entre la
academia — empresa y estado, pocos incentivos para innovar en materia de biotecnologia y
limitados resultados de investigacion cientifica en biotecnologia. Este tltimo punto explicado por
no contar con la infraestructura adecuada, el material biologico, una guia adecuada para el registro
de patentes y pocos grupos de investigacion en biotecnologia (Concytec, 2016). A su vez, se
identific6 una centralizacion del capital humano especializado: de los 305 investigadores
identificados en todo el Perti, mas de 90 de ellos se encuentran en Lima, mientras que en otros
departamentos hay en promedio 16 especialistas (Concytec, 2016). Ante este contexto, un grupo
de especialistas cred una asociacion sin fines de lucro conocida como PeruBiotec, la cual tiene
como fin la promocidn y divulgacion del uso de las distintas variantes de la biotecnologia moderna

para el bien de los peruanos (PeruBiotec, 2019).

Por tultimo, a fin de complementar este apartado, se realizdé un analisis PESTEL (ver
Anexo N) para identificar los factores politicos, econdmicos, socioculturales, tecnologicos,

ambientales y legales que afectan el macroentorno el sector de agrobiotecnologia en el Pert.
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2.3. Ecosistema emprendedor de startups de agrobiotecnologia en el Peru
En lo que respecta a fuentes de financiamiento para startups de agrobiotecnologia, una de
ellas son los fondos concursables que impulsa Innovate Peru. Este programa, creado por el
Ministerio de la Produccion (Produce), cofinancia proyectos de investigacion, innovacion,
desarrollo y emprendimiento. Los fondos no reembolsables se brindan a emprendimientos,

empresas y entidades de soporte.

Debido a que el sujeto de estudio son startups, la investigacion se enfoca en la categoria
de emprendimientos (Inndvate Pert, 2019). El programa StartUp Pert, creado en el afio 2012, se
encarga de dicha categoria. Asimismo, dentro del programa hay tres sub categorias. La primera,
en la de Emprendedores innovadores, se ofrece un financiamiento de hasta 50,000 soles y esta
enfocado en proyectos, mientras que en Emprendimiento Dinamico se da hasta 150,000 soles y
tiene foco en el despegue comercial; en cambio, en Emprendimiento Alto Impacto, el enfoque es
la internacionalizacion del emprendimiento, por lo cual se ofrece hasta 500,000 soles de
financiacion (Innovate Peru, 2019). Cada afio se presenta una nueva generacion, en el 2012 se dio
inicio a la primera generacion o 1G del concurso. Desde la 1G hasta la 7G (incluido las dos

ediciones de Reto Bio) han ganado el financiamiento 409 emprendimientos (Startup Pert, 2019).

Asimismo, la primera edicion de Reto Bio se dio en el afio 2016, y se cre6 con la finalidad
de cofinanciar emprendimientos con foco en la sostenibilidad ambiental y biodiversidad. Las
categorias que presenta son ocho, las cuales son las siguientes: proyectos de innovacion
empresarial, validacion de la innovacion, misiones tecnologicas, pasantias tecnologicas,
emprendedores innovadores, emprendimientos dinamicos, organizacion de eventos de

vinculacion de actores del ecosistema y reconociendo la innovacion (Innovate Pera, 2019).

Cabe resaltar, ademas, que el programa StartUp Perti cuenta con entidades de soporte
como incubadoras y aceleradoras, redes de inversionistas angeles y fondos de capital
emprendedor. De las incubadoras presentes, J. Alvarez indicé que solo Incubagraria y Bioincuba

se especializan en este tipo particular de startups (comunicacion personal, 14 de octubre de 2019).

En conclusion, el ecosistema de las startups de agrobiotecnologia tiene oportunidades de
crecer, ya que hay fondos que las respaldan; no obstante, el acceso a esas oportunidades se
encuentra, en su mayoria, en Lima, ya que incluso, las incubadoras que tienen servicios
especializados en esa tecnologia, tienen sus sedes en la capital. Esto, de cierta manera, se alinea
con el hecho de que no hay suficientes especialistas calificados en biotecnologia en otros

departamentos que no sean Lima.
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3. Startups de Agrobiotecnologia seleccionadas
En la presente investigacion se escogieron tres startups de agrobiotecnologia peruanas
ganadoras del concurso Startup Pert o Reto Bio. Ademas, debido a que las tres startups son de
diferentes ciudades del Perti; por tanto, diferentes ecosistemas, se realiza un analisis FODA (ver
Anexo O) y el modelo Canvas (ver Anexo O) por cada una de ellas, los cuales son producto de
las entrevistas a los CEOs y socios de las startups e informaciéon proporcionada por las

organizaciones.

3.1. Gervitro
Gervitro es una startup ganadora de la quinta generacion de StartUp Perud, que surgié en
Arequipa en el 2017. Utilizan la técnica del cultivo in vitro para la propagacion de especies en
peligro de extincion y mejoramiento de semillas. El producto, de uso ornamental, ofrecido
combina “ciencia y arte”, ya que utilizan biotecnologia al crear un gel, en proceso de patentacion,
que contiene en vida a la planta por aproximadamente entre 6 a 12 meses y arte en un ornamento
de madera fabricado por un artista local arequipefio (C. Mixcan, comunicacion personal, 21 de

septiembre de 2019).

El producto como tal esta conformado por una plantula o planta en sus primeros estadios
de desarrollo, el gel, un tubo de ensayo, tapas y ornamentos de madera, y un empaque de carton
en forma de caja. En mencionado gel se depositan, en su mayoria, semillas de orquideas nativas;
no obstante, el producto también puede ser atractivo para la agricultura, puesto que se puede
propagar a otro tipo de plantas como tubérculos (Modo Avidn, 2018). En una entrevista personal
con D. Morales, socio y jefe de Produccion de Gervitro, coment6 que una de las nuevas especies
con las que se ha trabajado son las carnivoras, para las cuales se uso otra presentacion de frasco
de menor tamano. Asimismo, indic6 que se esta evaluando trabajar con especies frutales como el

palto y la granada (comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019).

El objetivo a corto plazo de la startup es que haya un incremento en las ventas a partir de
una mayor exposicion del producto, mientras que los objetivos a largo plazo son que la
organizacion se convierta en una biofabrica y que se amplie su segmento de mercado hacia la
agricultura (C. Mixcan, comunicacion personal, 4 de noviembre, 2019). Ademas, D. Morales
comentd que uno de los objetivos a corto plazo, en los que se esta trabajando es la comunicacion

de la importancia del producto (comunicacidn personal, 4 de noviembre de 2019).

Actualmente, su segmento de mercado son hombres de niveles socioeconomicos A, By
C de 20 a 50 afios, que compran el producto para regalarlo a mujeres de 16 a 45 afios que gustan

de flores o productos novedosos, o si no son las mismas mujeres que adquieren el producto.
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Tienen clientes en Lima, Arequipa y Cusco (C. Mixcan, comunicacion personal, 4 de noviembre

de 2019).

Hasta el presente afio, Gervitro consta de tres socios y una colaboradora. Los tres socios
(Cristal Mixcan, Angela Calderon y Dante Morales) son ingenieros biotecnodlogos; y la
colaboradora esta formada en temas de comercio. Cristal Mixcan desempeiia la labor de CEO;
Angela Calderon, Jefa de Laboratorio e Investigacion; Dante Morales; Jefe de Produccién (C.

Mixcan, comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019).

3.2.Bioxlab
Bioxlab es una startup, creada en el afio 2016, que brinda servicios de consultoria, pero
que ademas desarrolla productos como Fertilev, un bioestimulante con levaduras inmovilizadoras
de cadmio en suelo, e Inka Yeast, levaduras liquidas nativas para la produccién de cerveza

artesanal. Su laboratorio se encuentra en Lima (Bioxlab, 2019).

La mision de Bioxlab es la siguiente: “otorgar a nuestros distinguidos clientes un servicio
biotecnologico, asesoria y/o formacion completa para el desarrollo de servicios o productos
innovadores adecuados a la realidad del mercado que permita potenciar el rendimiento de sus
negocios” (Bioxlab, 2019). Asimismo, Bioxlab ha ganado fondos por su producto Fertilev, el cual
ha obtenido reconocimientos de Ideas Audaces de Concytec, del concurso de emprendimiento

latinoamericano Agtech Latam y de la Gltima edicion de Reto Bio (Fertilev, 2019).

Los objetivos a corto plazo que tienen, para el producto Fertilev, son posicionarse en
empresas agricolas que produzcan palto, arandanos y esparragos, y realizar mas validaciones en
campo, mientras que los objetivos a largo plazo son escalar ventas a paises como México, Ecuador
o Colombia y obtener un fondo de inversion para hacer crecer la produccion (Y. Duran,

comunicacion personal, 30 de octubre de 2019).

Actualmente, su segmento de mercado son fondos medianos o grandes que tengan
cultivos que, de una u otra manera, tengan la necesidad de controlar el indice de concentracion de
metales pesados (J. Camarena, comunicacion personal, 1 de noviembre de 2019). Entre los
aspectos que valoran del producto sus clientes se encuentran la rapidez de actuacion de la formula
y que el producto sea organico (A. Echevarria, comunicacién personal, 6 de noviembre de 2019).
Adicionalmente, L. Rodriguez, asesora en produccion y formulacioén de Bioxlab, otro punto que
valoran los clientes es el seguimiento tanto durante como después de la aplicacion del producto

en los cultivos (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Hasta el presente afio, Bioxlab estd conformado por cinco personas entre bidlogos,

microbiologicos y un ingeniero industrial, el cual tiene experiencia en el manejo de
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emprendimientos. Yerson Duran desempeiia el papel de Coordinador; Liz Rodriguez, asesora en
Produccion y Formulacion; José Camarena, Gerente de Operaciones; Alvaro Echevarria, Gestor

de negocios; y Jennifer Herencia, encargada de Investigacion.

3.3.Fertilizantes Muchik
Fertilizantes Muchik, como empresa Procesos Muchik, inici6 operaciones desde fines del
afio 2014 en Chiclayo, Lambayeque. Fue ganadora de la tercera generacion de StartUp Pert bajo
el nombre de “Urea orgénica” y del premio de Ideas Audaces del Concytec (Fertilizantes Muchik,
2019). La mision de la empresa es la siguiente: “brindar a nuestros clientes la optimizacion de sus
tierras a través de productos de calidad (...). Creemos que podemos hacer del medio ambiente un
lugar mas saludable para vivir, libre de gases contaminantes y con productos agricolas que no

generen problemas en el bienestar del agricultor” (Fertilizantes Muchik, 2019).

P. Llaque, administrador de Procesos Muchik, mencion6é que los objetivos a corto plazo
son el desarrollo comercial de la marca y el posicionamiento en el mercado nacional, mientras
que los objetivos a largo plazo, posicionar a la empresa como referente de fertilizacion organica
en el Peru y la internacionalizacion del producto (comunicacion personal, 11 de noviembre de
2019). M. Sevilla, CEO de la empresa, enfatiza el impacto que tendria en cumplir con el objetivo
a corto plazo con el apoyo del concurso con Concytec en el cual estan participando (comunicacion

personal, 5 de noviembre de 2019)

Asimismo, la gama de productos comprende fertilizantes elaborados a base de abonos
organicos, lo cual ayuda a mitigar las sales acumuladas por fertilizantes quimicos. Es asi que su
producto se caracteriza por la calidad y el precio justo. A su vez, P. Llaque indicé que tienen
cuatro tipos de clientes a nivel nacional: empresas agroindustriales, empresas consolidadas que
quieren aumentar su cartera de productos, agricultores y asociaciones (comunicacion personal, 12
de noviembre de 2019). De un estudio realizado a estos clientes, los agricultores consideraron el
precio como el atributo mas importante, mientras que las empresas agroindustriales y las
asociaciones, la calidad. Por el contrario, el factor menos importante fue el nivel contaminante,
para el agricultor; el precio, para las empresas agroindustriales; y la salud del consumidor final,

para las asociaciones (Fertilizantes Muchik de 2019).

Actualmente, Procesos Muchik cuenta con dos areas principales, las cuales son
Administracion y Gerencia de Ventas. Dentro de la primera area se encuentran las areas de
Mantenimiento, de Produccién y la Coordinacion Comercial, mientras que, en la segunda area,
esta la Jefatura de Zonas (Fertilizantes Muchik, 2019). Cabe indicar también que Manuel Sevilla

se desempeiia como CEO de la organizacion y Paul Llaque como administrador.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se presentan los hallazgos de las entrevistas realizadas a las
startups de agrobiotecnologia estudiadas, complementado con las entrevistas de validacion a

expertos. Asimismo, se realiza un andlisis con los principales resultados.

1. Hallazgos de entrevistas
En base a las entrevistas realizadas a los CEOs y socios de las startups estudiadas se
presenta a continuacion, la sistematizacion de la informacion a fin de poder organizarla, y de esa

manera obtener resultados mas precisos y comprensibles.

2. Sistematizacion de la informacion
Para el analisis cualitativo de la informacion recolectada de las startups estudiadas, se
desarrolla la codificacion de los elementos clave de crecimiento. Luego, se caracteriza la

informacion obtenida para analizar los datos a través del software ATLAS.ti.

2.1. Codificacion
En primer lugar, los elementos son clasificados en tres grupos: emprendedor, negocio y
entorno. Luego, son agrupados en distintas categorias, segun la teoria previamente explicada y
afinidad en la definicion (ver Anexo R). Asimismo, se incluye en la codificacion las variables

empiricas encontradas durante las entrevistas a las startups.

2.2. Clasificacion de crecimiento de las startups seleccionadas
Como se indico en el capitulo de metodologia de la investigacion, uno de los criterios de
seleccion de las startups de agrobiotecnologia fue que estas se encuentren en la etapa de
crecimiento. En la figura 3, se muestra la etapa en la que se encuentran estas startups segun
Hernandez y Gonzalez (2016). Este analisis se complementa con el uso de las categorias listadas
por Scott y Bruce (1987) para tener un analisis a nivel organizacional y clasificarlo (para ver

detalle de este analisis ver Anexo D).

Figura 3: Etapa de crecimiento segiin Hernindez y Gonzilez (2016)
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3. Analisis de los elementos clave de crecimiento de las startups seleccionadas
A continuacion, se presenta el analisis cualitativo de la informacion recabada, el cual tiene
enfoque en cumplir el objetivo principal del estudio: conocer los elementos clave de crecimiento

de las tres startups de agrobiotecnologia ganadoras del concurso StartUp Perti y RetoBio.

3.1. Elementos del grupo emprendedor

3.1.1. E1: Nivel Educativo y Especializacion

Segun la literatura, el nivel educativo y de especializacion es uno de los elementos que
influye en el proceso de desarrollo de productos que aplican particularmente la biotecnologia
(Zucker et al., 1998, Pastor, 2005; Dorockis & Bogus, 2014). En las startups estudiadas, esta
variable alude a que todos o algunos de los miembros del equipo cuenten con conocimientos sobre

biotecnologia, sobre su aplicacion y/o ciencias alineadas a su desarrollo.

En lo que se refiere a la obtencion del grado de licenciatura en Biotecnologia u otras
ciencias de la vida, en Gervitro, los tres socios lo tienen; en Fertilizantes Muchik, solo dos de los
cinco socios; y en Bioxlab, cuatro de los cinco socios. Asimismo, la CEO de Gervitro estudio una

maestria en Ciencias Biomédicas.

Segun J. Caldas, director general de la Direccion de Gestion de Innovacion Agraria de la
INIA, el nivel superior universitario es basico en temas de biotecnologia, y, de acuerdo al rol que
la persona tenga en el negocio, este nivel serda mayor o menor (comunicacion personal, 4 de
diciembre de 2019). Agregado a ello, A. Lizarraga, Director de la Subdireccion de Promocion de
la Innovacion Agraria - INIA, opina que, a pesar de que una persona no tenga un nivel de
especializacion alto en biotecnologia como una maestria o doctorado, pero si sabe hacer lo que la
organizacion requiere, tiene similares probabilidades de ser capaz de ejercerlas que del que si
presenta esta formalidad (comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). No obstante, R. Reyes
no descarta la importancia de que haya alguien en el equipo que al menos tenga un doctorado o

una maestria o publicaciones en el tema (comunicacién personal, 2 de enero de 2020).

En sintesis, como mencionan estos autores y W. Roca, consultor externo - CIP, lo
importante es contar con el personal que conozca este tipo tecnologia en particular, y de como
acceder y entender la informacion relacionada (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2019).
Ante ello, se valida que la demanda del nivel educativo depende de los roles y funciones que
desempeifia en la organizacion (H. Wiener, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Por

lo tanto, segin lo mencionado en la literatura, es clave que se presenten conocimientos especificos
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segun los roles y funciones, y de biotecnologia y ciencias relacionadas para el desarrollo y

validacion cientifica del producto (Zucker et al., 1998, Pastor, 2005; Dorocki & Bogus, 2014).
3.1.2. E2: Experiencia y Trayectoria

Segun la literatura, los conocimientos teoricos adquiridos deben ser aplicados, sin
diferenciar el nivel de especializacion que el emprendedor posea. Esto es un requisito
principalmente en biotecnologia y ciencias relacionadas, debido a los diferentes riesgos que
presenta su uso en procesos productivos de la organizacion (Staniewski, 2016). Respecto a este
elemento, en Gervitro, ninguno de los tres socios tenia experiencia ni en el puesto ni en el sector;
en Fertilizantes Muchik, algunos de los socios tenian experiencia en el sector mas no en el puesto;

y en Bioxlab, se daba de igual manera que en Fertilizantes Muchik.

Segun los expertos, si la startup no cuenta con capital humano con conocimientos y/o
experiencia en esta temdtica de biotecnologia, debera proveer de alguien para recibir orientacion
o para que esté de forma permanente (B. Costas, comunicacion personal, 13 de diciembre de
2019). Esto con el fin de proporcionar claridad a lo que el emprendedor aspira para el negocio y
proceder a tomar mejores decisiones (A. Lizarraga, comunicacion personal, 9 de diciembre de

2019).

C. Mixcan, CEO de la startup Gervitro, valida este punto al mencionar que al ser un grupo
con poca experiencia y que todos sean biotecnologos, se presentan puntos de quiebre dentro de la
empresa que se deben gestionar reactivamente, lo cual impacta en la captacion de clientes

(comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019).

Dentro de las startup, los colaboradores y CEO’s desempefian una variedad de funciones
y roles, no necesariamente alineados a su desarrollo educativo; por ello, el elemento de
experiencia y trayectoria es clave para el crecimiento de la startup al ser un complemento en el
rol que juegan los miembros en las decisiones que toman alineados a las funciones que ejercen.

Asimismo, de ello, se rescata una relacion entre este y el elemento de educacion y especializacion.
3.1.3. E3: Aspiracion Profesional

Las respuestas dadas por los entrevistados fueron estructuradas tomando como rango
temporal de 3 a 4 afios. De estas respuestas, se rescata que tanto los CEO’s y colaboradores
presentan aspiraciones profesionales dentro y fuera de la empresa (Vier, 2016). Por un lado,
desarrollando nuevos roles, y, por el otro, nuevos conocimientos y habilidades mediante estudios

de especializacion en determinados temas, no necesariamente de su profesion vy,
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mayoritariamente, en el extranjero. Ambos puntos direccionados a mejorar la situacion actual de

la empresa e innovar en sus productos.

Segun W. Roca, estas aspiraciones profesionales identificadas en el personal deben ser
estimuladas y alineadas a los objetivos del negocio para desarrollar una ventaja competitiva
(comunicacion personal, 10 de diciembre de 2019). De ello, se rescata principalmente, segin A.
Lizarraga, el de determinar el compromiso de los colaboradores sobre la startup dejando en claro
que no solo es una alternativa, sino un negocio en si que depende de cada uno de ellos

(comunicacién personal, 9 de diciembre de 2019).

En sintesis, se presentan aspiraciones profesionales en cada uno de los entrevistados, sin
embargo, en la mayoria de ellas, se incluyen especializaciones o continuacion de la trayectoria
académica en determinadas geografias. Por un lado, es beneficioso por los nuevos conocimientos
a adquirir y a ser implementados en la empresa, pero, por otro, representa un riesgo si es que el
negocio no planifica la delegacion de sus operaciones y la oferta del capital humano especializado

€S €scasa.
3.1.4. E4: Aspiracion Personal

Este elemento representa la vision que los colaboradores y CEO’s tienen respecto a su
vida privada. Segin Vier (2016), estas aspiraciones tienen correlacion con la edad en la toma de
riesgos en su proceso de crecimiento personal. De los entrevistados, se hallo que este elemento
involucraba estabilidad economica y emocional, la familia u objetivos personales. Asimismo, se
identificé que este, en algunos casos, esta alineada a la aspiracion profesional, y en otros, en

conflicto para determinar cual predominara al final.

Ante ello, J. Caldas resalta que estos dos elementos deben estar alineados, pero no se debe
perder de vista que son dos “cuerdas separadas” (comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019),
de las cuales la aspiracion personal predomina (B. Costas, comunicacion personal, 13 de
diciembre de 2019). Asimismo, R. Reyes menciona que si bien hay equipos que todo lo que hacen
lo realizan pensando en la startup, no se recomienda ser tan extremo (comunicacion personal, 2
de enero de 2020). En otras palabras, se puede dar la situacion en que la aspiracion personal

contradiga a la aspiracion profesional, de la cual, el resultado final favoreceria al primero.

En sintesis, este elemento actia activamente en las decisiones del emprendedor, ante lo

cual podria conllevar a contradecir las aspiraciones profesionales de los colaboradores en algiin
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punto. Ante ello, es importante tener en mente este elemento al momento de desarrollar estrategias
de crecimiento y desarrollo del capital humano a corto y largo plazo.

3.1.5. E5: El liderazgo

Un hallazgo relevante es la identificacion mayoritaria de un unico lider dentro de sus
organizaciones, el cual mayormente tiene el cargo de CEO de la organizacion. De este personaje,
resaltan su rol como guia del negocio y su papel en gestion del capital humano. De ello, se valida
el impacto del desarrollo de esta habilidad blanda en el proceso de toma de decisiones de la

organizacion (Zucker et al., 1998).

Ante esto, B. Costas precisa que esta habilidad no debe ser desarrollada solo por el CEO,
sino por todos los colaboradores, debido a que la delegacion de funciones conlleva a que los
colaboradores tomen decisiones y lideren la comunicacion con clientes externos e internos, como

los proveedores, inversionistas y la sociedad (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019).

En Gervitro, los socios y la actual CEO comentaron que el estilo de liderazgo que
actualmente desempefia no es la misma que a principios del proyecto, sino que ha habido un
desarrollo paulatino producto de la experiencia adquirida; en Fertilizantes Muchik, en cambio, el
papel desempefiado por el CEO ha sido reconocido como capaz de gestionar la empresa y realizar
networking; y en Bioxlab, debido a que las decisiones se toman cuando la mayoria esta de
acuerdo, el rol que cumple el CEO es de coordinar. En este tltimo caso, el CEO también se apoya

en uno de los socios, puesto que ambos son los que mas tiempo destinan al proyecto.

En sintesis, los lideres se adaptan, por un lado, a la situacion de la organizacion vy,
principalmente, la que requiere su equipo (W. Roca, comunicacion personal, 10 de diciembre de
2019), por otro lado, esta habilidad debe estar presente en sus colaboradores debido a la demanda

de toma de decisiones en las multiples funciones y roles que tienen.
3.1.6. E6: Conocimientos en negocio y gestion de empresas

De los entrevistados, la mayoria presenta una especializacion en biotecnologia, y solo
algunos han llevado estudios complementarios en temas de gestion de negocios, emprendimiento
y determinadas unidades operativas como logistica y comercial. De los conocimientos adquiridos,
los entrevistados resaltaron los beneficios de esta formacion, en términos de tener un mejor
entendimiento de términos financieros y contables (Y. Duran, comunicacion personal, 30 de
octubre de 2019), y en la gestion de los procesos internos de la empresa para la busqueda de

eficiencias (J. Camarena, comunicacion personal, 1 de noviembre de 2019).
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Ante ello, estos estudios complementarios toman la categoria de conocimientos centrales,
es decir, obligatorios y relevantes para gestionar las demandas del negocio en los diferentes
procesos clave y de soporte que este presenta (Costa et al., 2004). Por ello, no solo basta las ganas
de emprender, sino que se requiere tener una base de conocimientos de gestion en los diferentes

procesos del negocio (B. Costas, comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019).

Por otro lado, de esto se rescata que una startup debe manejar un equipo
multidisciplinario. Si una persona gestiona un area determinada, ya sea la parte de operativa u
organizativa, se requiere personal que maneje ambos en niveles de especializacion diferentes (B.
Costas, comunicacién personal, 13 de diciembre de 2019), puesto que el tema de la contabilidad
y la administraciéon se vuelven necesarios, por lo que alguien debe realizarlo (R. Reyes,
comunicacion personal, 2 de enero de 2020). Esto no descarta el valor técnico que el emprendedor
0 su equipo posee en biotecnologia y ciencias afines, sino que ambos elementos son

complementarios, y deben ser considerados en la gestion de este tipo de startups.

3.1.7. E7: Conocimiento en inversiones

De acuerdo a la literatura, este tipo de conocimiento es la base de la formulacion de
estrategias de inversion, expansion; y de la gestion de los recursos financieros y fisicos de la
empresa (Baptista et al., 2014). Para las startups, este tipo de conocimiento abarca desde conocer
el ecosistema de redes para saber lo que el inversionista busca (A. Echevarria, comunicacion
personal, 6 de noviembre de 2019) hasta la gestion interna del capital de trabajo de la empresa (P.

Llaque, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

A. Lizarraga complementa que este conocimiento debe ir acompafiado con la experiencia
practica de gestionar los recursos y en el planteamiento de relaciones interinstitucionales para
tener mayor claridad en la toma de decisiones y mantener un nivel minimo de errores

(comunicacién personal, 9 de diciembre de 2019).

De ello, se rescata un hallazgo relevante, el cual es la relacion de este elemento con los
elementos de educacion y experiencia de su mismo grupo, debido a que se integran en la gestion
de la empresa al permitir una mejor claridad en la toma de decisiones y en la formulacion de
estrategias a nivel organizacional. Por ello, el equipo debe disponer de la preparacion y
capacitacion que ayudaran a la formulacion de estrategias de inversion mediante las herramientas
de trabajo disponibles (D. Morales, comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). Estos

conocimientos pueden ser adquiridos por una especializacion o cursos que permita su
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desenvolvimiento a nivel teérico y practico (J. Caldas, comunicacion personal, 4 de diciembre de

2019).

3.1.8. Elementos de campo rescatados
De las entrevistas realizadas, se rescataron un nimero de elementos que fueron
mencionados como clave para el crecimiento de la empresa. Estos se agrupan en dos temas
importantes, uno el de valores que debe tener el emprendedor, y, por otro lado, las habilidades
blandas. Estas se relacionan con otros elementos y presentan un rol particular en esta etapa de la

startup. A continuacidn, se presentan los respectivos hallazgos:

a. Valores

De esta categoria, se identificaron dos elementos clave que tienen un rol central en el
perfil del emprendedor, debido a su impacto directo en la relacion de confianza que construye con
los colaboradores. El primero es el Compromiso (E8) que presenta el emprendedor con el negocio,
y el cual este demande. Un hallazgo relevante de este elemento es que, a pesar de ser una variable
incluida en el elemento de aspiracion profesional, escala a un nivel transversal que conlleva a una
necesidad de ser evaluado de forma independiente. Ejemplo de ello son los comentarios dados
por los colaboradores actuales de Bioxlab, L. Rodriguez, A. Echevarria y J. Camarena, quienes
reconocen que no estan al 100% comprometidos con la empresa, debido a otras actividades en las
cuales participan y otros asuntos personales que se presentan. De ello, rescatan que el proyecto
“podria ser mas interesante” (A. Echevarria, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2019), y
que “llegaria a crecer” (L. Rodriguez, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019) si se le
aportara una mayor dedicacion y participacion. Ante ello, B. Costa comenta que la evaluacion de
este elemento es relevante para determinar una vision clara y compartida en el negocio

(comunicacion personal, 13 de diciembre de 2020).

Por otro lado, un hallazgo relevante es el poder que cumple el segundo elemento, la
Honestidad (E9). Segtin P. Llaque, “la honestidad también te permite que las personas tengan mas
empatia hacia ti... Entonces, el preocuparse con alguien y tener confianza que te comparta las
cosas no solo a nivel profesional sino también personal” (comunicacion personal, 11 de
noviembre de 2019). Esto le ha favorecido en la construccion de relaciones con los agricultores y
sus distribuidores, lo cual le ha favorecido en asegurar las ventas a corto y largo plazo. Segun J.
Caldas, su papel en el cumplimiento de objetivos en este sector en especifico es relevante (J.

Caldas, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).
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b. Habilidades Blandas

A la par de haber rescatado los valores, se identificaron otro grupo de elementos clave
para el crecimiento de la empresa. Uno de estos elementos es la inteligencia emocional, que, segin
M. Sevilla, es requerido actualmente en este tipo de negocios y mercados por los altos riesgos y
por los diferentes escenarios que se pueden presentar ante el dinamismo del contexto
(comunicacién personal, 7 de noviembre de 2019). Esta habilidad es clave en el perfil del
emprendedor, debido a su rol en situaciones criticas o no positivas por las que la startup puede
pasar y que determinan la continuacion del negocio (A. Lizarraga, comunicacion personal, 9 de

diciembre de 2019).

Por otro lado, las startups rescataron otros elementos claves segun su experiencia y
trayectoria. El primero se relaciona con el papel que cumple el emprendedor en este tipo de
segmentos, el cual es de innovar y crear (A. Calderon, comunicacion personal, 5 de noviembre de
2019). Este elemento es la creatividad (E11), del cual deriva la formulaciéon de nuevos productos
en términos abstractos. Ante ello, se requiere el soporte de una habilidad técnica. Esta hace
mencion al segundo elemento identificado, la Capacidad de Innovacion (E12). Al complementar
este elemento, el emprendedor no solo presenta nuevas ideas, sino que estas proceden a ser
validadas con la demanda que presenta el mercado y lo que este necesita (L. Rodriguez,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Segun la literatura, la creatividad “es una
fuente decisiva para la ventaja competitiva” (Florida 2002 citada en Seclen & Barrutia, 2019,
p.45). Asimismo, la idea presentada de la relacion entre este y la capacidad de innovacion es
validada en los siguientes términos: “la creatividad es el proceso mental que permite generar
nuevas ideas, mientras que la innovacion es ... la creatividad aplicada” (Seclen & Barrutia, 2019,

p. 43).

Cabe resaltar que se mencionaron otros tres elementos relacionados a las capacidades del
emprendedor. El primero fue la capacidad de negociacion (E13), el cual lo relacionaron con el
elemento de estrategia de financiamiento para inversion y expansion (para mas detalle ver punto
3.2.7.), debido a que se requiere, ademas del conocimiento, saber como hablar y tratar con un
inversionista, e identificar sus necesidades para aumentar las posibilidades de un acuerdo (A.
Echevarria, comunicacién personal, 6 de noviembre de 2019). Por ejemplo, D. Morales, miembro
de Gervitro, resalta que es una habilidad que atn se requiere desarrollar dentro de su equipo de
biotecnologos: “no tenemos todavia el conocimiento o la experiencia necesaria para hablar con

un inversor” (comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019).
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Segun J. Caldas, de ello se identifican oportunidades que se presenta para la expansion
de sus negocios, y, por esta misma direccion la viabilidad de hacer convenios o acuerdos de
colaboracion con grandes empresas para trabajos especificos o también con empresas del Estado,
ya sean universidades que tienen bastante financiamiento y que no ejecutan sus gastos
(comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Por lo tanto, a la par, se requiere desarrollar la
capacidad de colaboracion (E14), ya que sin ella uno no puede en si gestionar estas oportunidades

oportunamente (D. Morales, comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019).

El tercer elemento es el networking (E15) que los emprendedores gestionan y construyen
(D. Morales, comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). Este ultimo elemento es de los
mas destacados por los expertos como un elemento clave para cualquier emprendimiento (B.
Costas, comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019), debido a que es una gran fuente de
informacion (J. Caldas, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2019), de agentes dispuestos
a colaborar y ayudar a la mejora de la empresa (A. Lizarraga, comunicacién personal, 9 de
diciembre de 2019). y de potenciales alianzas estratégicas para temas en especifico (W. Roca,

comunicacion personal, 10 de diciembre de 2019).

Por ultimo, se identifico que la Gestion del Tiempo (E16) es un elemento clave a evaluar
en el crecimiento de la empresa, debido a que abarca y se relaciona con el impacto del compromiso
(E8) que los emprendedores dispongan (A. Echevarria, comunicacién personal, 6 de noviembre
de 2019) en términos de tiempo dedicado a la startup (L. Rodriguez, comunicacion personal, 11
de noviembre de 2019), principalmente en su gestion y en los conocimientos que el emprendedor
dispone a aportar en su crecimiento (J. Camarena, comunicacion personal, 1 de noviembre de

2019).

En sintesis, se han identificado ocho elementos clave tanto en la literatura como en el
campo. En ambos casos, cada uno cumple un papel en particular en el crecimiento, se relacionan
entre si, y, actualmente, son indispensables en niveles diferentes de la startup. A continuacion, se
procede a explicar los resultados de los elementos clave del grupo de negocio.

3.2. Elementos del grupo del negocio
3.2.1. N1: Roles en el equipo

En Bioxlab, solo hay uno de los cinco socios que no tiene formacion en ciencias de la
vida, sino como ingeniero industrial, quien se encarga principalmente de estrategias comerciales
y de ventas. El resto del equipo presenta diferentes especialidades en biologia y biotecnologia. En
los aspectos que no dominan, se asesoran con expertos, en este caso, agronomos (L. Rodriguez,

comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Asimismo, en Gervitro, todos los socios son
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biotecnologos, lo cual conlleva a tener una brecha de conocimientos en determinados temas. Para
subsanar esto, han tomado las siguientes medidas: i) actividades administrativas y contables
tercerizadas (A. Calderon, comunicacion personal, 5 de noviembre de 2019), ii) aceptacion de
una ayudante para la gestion comercial, y 1iii) capacitacion mediante cursos virtuales o
presenciales para desarrollar sus conocimientos y habilidades en negocios (C. Mixcan,
comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). Por ultimo, en el caso de Fertilizantes Muchik,
los dos socios entrevistados tienen formacion profesional en negocios (P. Llaque, comunicacion
personal, 11 de noviembre de 2019), mientras que los dos socios adicionales a los entrevistados,
los cuales por su disponibilidad no pudieron participar del estudio, presentan formacion y
especializacion en temas relacionados a biotecnologia (M. Sevilla, comunicacion personal, 7 de

noviembre de 2019).

Cabe precisar que, a pesar de que en estas startups no se presenta una variedad de
especializaciones, cada uno de los CEOs y colaboradores desempefian funciones y roles alineados
a los conocimientos, habilidades y/o experiencias que han desarrollado y adquirido antes y
durante la startup. Seglin la literatura, esto es lo indicado para la sobrevivencia del negocio

(Korunka et al., 2010) y el desarrollo de una ventaja competitiva (Davidsson & Honig, 2003).

En sintesis, un hallazgo relevante es que, si la mayor parte del equipo es especializado o
con conocimientos netamente en esta tecnologia sin un tipo de especializacion o conocimiento en
negocios, conlleva a tener una deuda de capacidad técnica para la gestion de otras areas core del
negocio, como logistica y comercial. Por ello, segun B. Costas, los emprendimientos deben ser
multidisciplinarios o cada uno de los integrantes debe tener habilidades diferentes para que pueda
haber una distribucion eficiente de las tareas (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019).
Asimismo, J. Caldas respalda esta opinion comentando que es necesario tener un “paraguas” de

gente que conoce otras especialidades (comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

3.2.2. N2: Potenciacion de las capacidades

Con respecto a este elemento, en el caso de Bioxlab, Y. Durédn, coordinador de la empresa,
indico que no han desarrollado un plan para potenciar las capacidades de los miembros, sino que
cada uno busca cursos o talleres para desarrollar sus conocimientos y habilidades en determinados
temas de interés (comunicacion personal, 30 de octubre de 2019). Segun el equipo, la empresa
potencia sus capacidades con la experiencia que ganan en sus funciones comerciales (A.
Echevarria, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2019), de investigacion (J. Camarena,
comunicacion personal, 1 de noviembre de 2019) y desarrollo de productos (L. Rodriguez,

comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).
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En el caso de Gervitro, C. Mixcan, CEO de la startup, menciond que realizan planes
semestrales para asistir a eventos o reuniones que les puedan ser de utilidad para formarse en
temas de networking o comercio (comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). A su vez, D.
Morales, socio de la startup, indico que la asistencia a las mentorias y foros se da para potenciar
sus capacidades (comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). Por el contrario, A. Calderon
afirmé que el reforzamiento en la practica en laboratorio es lo que mas ha potenciado sus

conocimientos (comunicacion personal, 5 de noviembre de 2019).

En el caso de Fertilizantes Muchik, M. Sevilla, CEO de la empresa, indicé que no hay un
plan en especifico para las capacitaciones y charlas que brindan a sus vendedores o a sus operarios
(comunicacién personal, 8 de noviembre, 2019). A la par, P. Llaque resalta que, a pesar de no
tener un plan en especifico debido al limite de recursos, se tiene mapeado de que los colaboradores
reciban capacitaciones en determinados temas que la organizacién requiere que sepan

(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Un hallazgo relevante de todo ello es que, a pesar de que la mayoria no presenta un plan
en especifico para potenciar las capacidades en la organizacion, se hace implicito que esto es
necesario para una mejor gestion del crecimiento de la startup, debido a los retos y necesidades
que se presentan a lo largo de todo este proceso. Asimismo, a la par, se determina que los métodos
a implementar para potenciar las capacidades deben ser alineados a los recursos que actualmente
presenta la empresa (Kaiser y Muller, 2015). Por otro lado, cabe precisar que es necesario que la
organizacion capacite a todos sus colaboradores sin importar el nivel jerarquico que ocupen (A.
Lizarraga, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2019) a fin de mejorar el desempefio del

negocio (J. Caldas, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

3.2.3. N3: Innovacion en el negocio
Esta variable se refiere al proceso en el cual se mejoran o crean nuevos productos,
procesos, formas de comercializar y de realizar cambios organizativos para adaptarse al entorno
y generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que le permitan asegurarse en el mercado
(Seclen, 2016a). Sobre ello, todos los entrevistados mencionaron que estan en constante busqueda
de mejoras y oportunidades de desarrollo nuevos productos. Para este proceso, Fertilizantes
Muchik cuenta con un equipo dedicado a ello, mientras que en Gervitro y Bioxlab, la innovacion

se adhiere como una funcidén mas dentro de los roles de todos.

Un hallazgo relevante es que para este tipo de startups, la innovacion debe verse de forma
estratégica, debido a que requiere tiempo y un alto nivel de inversion para garantizar
oportunidades de crecimiento a la empresa (W. Roca, comunicacion personal, 10 de diciembre de

2019). Esto se da, ya que involucra un proceso de investigacion constante y riguroso, ademas de
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conocimiento especializado en este tipo de tecnologia y en tematicas relacionadas como biologia

y microbiologia (J. Caldas, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

3.2.4. N4: Aprendizaje y experiencia
Segun la literatura, el aprendizaje permite que las empresas sean mas eficientes, y esto, a
su vez, les permite crecer (Reid & Xu, 2011). De igual manera, las organizaciones con mas
experiencia en el mercado tienen un mayor crecimiento, lo cual estd relacionado con el

aprendizaje y la edad (Teruel, 2008).

Por el lado del aprendizaje, los miembros de las startups estudiadas tienen diferentes
niveles de estudio y de especializacion. Particularmente, Fertilizantes Muchik tiene colaboradores
con nivel secundaria y técnico (M. Sevilla, comunicacion personal, 7 de noviembre de 2019). En
lo que concierne a la experiencia, como se menciond en puntos anteriores, los miembros de las
startups han tenido o no experiencia previa a la startup, la cual no necesariamente ha sido en el
rubro, funcién o rol que actualmente asumen. De ello, un hallazgo importante es que, a pesar de
que los miembros han sido inexpertos en ciertos temas al principio como se menciond, luego, a
lo largo de este proceso de crecimiento, han aprendido sobre los puntos relevantes para la gestion

de la organizacion, lo cual les sirve como experiencia para futuras decisiones.

En sintesis, los entrevistados han destacado cierta relacion que existe entre el aprendizaje
y la experiencia que han ganado al ser parte de la startup. Por un lado, en el desarrollo de nuevas
habilidades y conocimientos (A. Echevarria, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2019);
y, por otro lado, en una mejora en la toma de decisiones al favorecer tener un menor margen de

error en los resultados de estos (P. Llaque, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

3.2.5. N8: Conocimiento individual
El conocimiento individual es la suma de conocimientos, tanto a nivel humano,
organizacional y social, que cumple un rol importante en el desarrollo de una ventaja competitiva
(Subramaniam & Youndt, 2005). Para analizar este elemento, se considero preguntar a cada uno
de los colaboradores cual seria, en primer lugar, el valor agregado que brindan a la empresa, y,

luego si este es sostenible en el tiempo, es decir, si es competitivo en el mercado.

En el caso de Gervitro, cada uno de los socios mencionaron que el valor agregado que
tienen son la responsabilidad y el networking. En Bioxlab indicaron, que son la creatividad, el
conocimiento y la experiencia en el sector. Por el lado de Fertilizantes Muchik, ellos también

resaltaron la confianza y la honestidad.

Con respecto a este punto, H. Wiener considera que el valor agregado principal es el

conocimiento (comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Por otro lado, B. Costas sefiala
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la importancia de la presencia de habilidades blandas en cualquier emprendimiento de

biotecnologia (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019).

En conclusion, un hallazgo relevante es que los entrevistados resaltan aspectos que tienen
impacto en la manera en la cual gestionan la organizacion y el como se desempefian en el entorno;
no obstante, no rescatan el valor conjunto de todas estas habilidades, conocimientos e informacion
externa e interna desarrollada, cuyo analisis y gestion permite formular una ventaja competitiva

organizacional (Edvinsson & Sullivan, 1996).

3.2.6. N5: Naturaleza o formato del negocio
La naturaleza o formato del negocio se refiere al sector y modelo de negocio con el cual
la empresa ha ingresado al mercado (Vier, 2016), la cual incluye los riesgos y oportunidades que
presenta (Korunka et al., 2010). En este sentido, en el caso de Bioxlab, en su linea de
bioestimulantes, se encuentran principalmente los siguientes riesgos: la competencia y la
imitacién del producto. Estos estan siendo gestionados mediante la oferta de un servicio
diferenciado y competitivo, y, a largo plazo, al iniciar un proceso de adquisicion de la patente de

su producto (Y. Duran, comunicacion personal, 30 de octubre de 2019).

En el caso de Fertilizantes Muchik, P. Llaque, socio de la empresa, indico que los riesgos
principales que presentan son la competencia desleal, referido a competidores que dicen ser
biofertilizantes, pero no tienen una certificacion que lo avale, y, por otro lado, los riesgos
operativos (comunicacion personal, 11 de noviembre, 2019). Debido a que el primero no es
posible gestionar sin el apoyo del estado y otras entidades, se han enfocado en disminuir el
segundo riesgo mediante el aprovisionamiento de equipos de seguridad e instalaciones de

estructura sélida (M. Sevilla, comunicacion personal, 7 de noviembre de 2019).

Por ultimo, en el caso de Gervitro, los riesgos que presenta son la poca facilidad de
cambiar de proveedores de sus insumos (D. Morales, comunicacion personal, de 2019) y el
aumento de la competencia en determinadas partes del Peru (A. Calderdn, comunicacion personal,
de 2019). Para el primero se esta realizando una bisqueda de un nuevo proveedor por insumo y
para un grupo de materiales. Para el segundo, alineado al elemento de innovacion en el negocio,
se tiene una bisqueda constante de mejoras para diferenciar a su producto, y, a la par, de desarrollo

de nuevo productos.

Adicional a ello, A. Lizarraga coment6 que una startup de este tipo requiere de una alta
inversion y corre el riesgo de tener un costo operativo alto si los productos no presentan la rapidez
de venta requerida (comunicacion personal, 9 de diciembre, 2019). Ademas, en el tema de

biotecnologia se presentan “muchos imponderables”, ya que puede haber variaciones en
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productos como el cultivo in vitro, por ejemplo (W. Roca, comunicacion personal, 10 de

diciembre, 2019).

Por ultimo, otro hallazgo relevante es que, entre las barreras de entrada mencionadas, se
encuentra la necesidad de tener un buen capital de trabajo, el cual es percibido por los clientes de
mayor magnitud, lo cual permite a la startup en ser competitiva en el mercado, sobre todo para
bioestimulantes y biofertilizantes; y, por otro lado, se presenta la necesidad de saber gestionar la

exportarcion de este tipo de productos particulares, lo cual es una limitante actual para las startups.

3.2.7. N6: Estrategia de financiamiento para inversion y expansion

Este elemento se operativiza por fuentes de financiamiento y planes financieros de las
startups estudiadas. Sobre el primero, los entrevistados hicieron uso de fondos concursables de
StartUp Perti y Reto Bio e incluso de otros como Ideas Audaces de Concytec. Ademas, a fin de
reducir costos, estan evaluando aliarse con proveedores o distribuidores. Acerca de planes
financieros con proyeccion a futuro, Bioxlab no cuenta con uno, pero si evaluan costos,
priorizaciones de compra y metas de ventas. En el caso de Gervitro, ellos si cuentan con uno; sin
embargo, es de corto a mediano plazo, y lo que realizan, principalmente, es la priorizacion de
gastos segun las actividades que se les presenten. En Fertilizantes Muchik, no hay un plan
financiero a futuro, pero no descartan que sea necesario tenerlo para poder obtener futuros

créditos.

Ante esto, B. Costa indico que deberia haber cifras financieras e indicadores, ya que de
esa manera se pueden tomar decisiones teniendo en cuenta una medicion real del avance de la
empresa (comunicacion personal, 13 de diciembre, 2019). Asimismo, J. Caldas afirm6 que debido
a que las inversiones en biotecnologia son costosas, la startup deberia contar con alguna
planificacion de como se va a gestionar el financiamiento a corto y a mediano plazo
(comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Por el lado del financiamiento, H. Wiener
menciono que la startup tiene que recorrer una etapa con recursos propios antes de poder adquirir
financiamiento de alglin inversionista; por ello, la forma de financiar la idea es a través de fondos
concursables (comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Ademas, segln la literatura,
para superar los desafios relacionados a la capacidad de gestion y la falta de recursos, las empresas
pueden optar por “franquicias, licencias, empresas conjuntas y alianzas estratégicas” (Leitch, Hill

& Neergaard, 2010, p. 254).

De lo mencionado, puede comprenderse que las startups estudiadas requieren de un
capital inicial, los cuales han obtenido de fondos concursables; sin embargo, para poder continuar
se requiere tener una proyeccion para poder optimizar los gastos e inversiones a realizar; por ello,

se considera clave tener presente una estrategia de financiamiento.
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3.2.8. N9: Identificacion de necesidades de clientes
Para identificar las necesidades de los clientes actuales o potenciales, las startups realizan
principalmente testeos directamente con ellos. El objetivo principal es identificar una
oportunidad. Por un lado, A. Calderén, socia de Gervitro, afirmé que, para innovar, toman en
cuenta el qué y el como le gustaria al cliente (comunicacion personal, 5 de noviembre de 2019).
Y por otro, L. Rodriguez, socia de Bioxlab, indicd que, a manera de conocer lo que el cliente

necesita, se realizan visitas a campo (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Con la informacion, la startup debe desarrollar productos que se presenten como una
“posible solucion a un problema importante para muchas personas” (H. Wiener, comunicacion
personal, 11 de diciembre de 2019), ya que de esa solucion efectiva deriva la oportunidad de
negocio (B. Costas, comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019). Lo primero es comprender
los problemas de los potenciales usuarios, ya que ellos son los que calificaran y procederdn a

adquirir el producto ofrecido (Peris, 2014).

En resumen, las startups estudiadas apuntan atacar un problema que sus clientes actuales
o potenciales presentan mediante un acercamiento directo. Esto permite obtener informacion
relevante para el desarrollo de nuevos productos, sin embargo, este elemento es la parte inicial
del proceso de innovacion. Las limitaciones para este tipo de startups se encuentra en el nivel de
inversion que requiere el desarrollo de nuevos productos, por lo que esta primera etapa es critica

y determina las etapas de innovacidn subsecuentes.

3.2.9. N11: Relacion con proveedores

En Bioxlab, los emprendedores estan en la elaboracion de una lista de proveedores, a fin
de encontrar los mejores precios y asegurar la calidad de sus insumos y producto final, pero no
tienen proveedores criticos (J. Camarena, comunicacion personal, 1 de noviembre de 2019). Por
el contrario, en Gervitro tienen inconvenientes para la obtencion de insumos, puesto que dependen
de proveedores Unicos para varios de ellos y estan localizados en zonas geograficas diferentes (C.
Mixcan, comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). Esto ha provocado que algunos de sus
proveedores quieran aprovecharse y cobren un costo adicional (C. Mixcan, comunicacion

personal, 4 de noviembre de 2019).

Segun, R. Reyes indicod que es necesario conseguir mas de un proveedor en cada insumo
si estos son especializados y escasos (comunicacion personal, 2 de enero de 2020). A la par, se
debe buscar alianzas o asociaciones con los proveedores, ya que influye en el crecimiento de las
ventas (Beekman y Robinson, 2004). Por ello, se concluye que la relacion con proveedores es

clave para las startups estudiadas.
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3.2.10. Elementos de campo rescatados
De las entrevistas realizadas, se rescataron un nimero de elementos que fueron
mencionados como clave para el crecimiento de la empresa en el grupo del negocio. Estos se
dividen en dos puntos importantes, el primero agrupa a los elementos relacionados a Estrategia
Comercial, y, el segundo, a los que se ajustan al tema de gestion de la cadena de suministros.
Estas se relacionan con otros elementos y presentan un rol particular en esta etapa de la startup.

A continuacion, se presentan los respectivos hallazgos:

a. Estrategia comercial

Los entrevistados enfatizaron en dos elementos que estan presentes en sus desarrollos, los
cuales son gestion marketing - comercial (N7) y fuerza de ventas (N12). Con respecto al primero,
Yerson Duran, coordinador de Bioxlab, indic6 que al principio no se enfocaron en la parte
comercial; no obstante, ahora si le estan dando mas presencia, ya que parte de sus objetivos es
aumentar sus ventas y optimizar la dosificacion de su producto para hacerlo mas atractivo para el
cliente (comunicacion personal, 30 de octubre, 2019). Para ello estan considerando contratar a un
agronomo. En el caso de Gervitro, sus ventas estan muy ligadas al marketing digital que realizan,
ademas han visto una oportunidad potencial para exportar su producto; no obstante, tienen trabas
regulatorias para poder hacerlo; por ello, han contratado a una colaboradora para que pueda
manejar dicho tema y en otros relacionados a lo comercial. Por el contrario, Fertilizantes Muchik
ya estaba enfocado en la parte comercial, y lo que quiere lograr ahora es mayor comunicacion de

su producto (P. Llaque, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Una experta afirma que es clave considerar la parte comercial para salir al mercado, pero
puede ocurrir que este tipo de emprendimientos no lo contemplen, puesto que las personas que
investigan no desarrollan dicha parte (B. Costas, comunicacion personal, 13 de diciembre de
2019). En esa misma linea, Alfonso Lizarraga indica que debe haber la habilidad de hacer visible
el producto, por lo que implica una “actitud comercial potente”, lo cual carecen muchos
emprendedores de este rubro, porque no es parte de su formacion (comunicacion personal, 9 de

diciembre de 2019).

De esta forma, se deduce la importancia de gestionar la parte comercial y de marketing
en las startups estudiadas, las cuales se han desarrollado en menor medida en Bioxlab, de manera

regular en Gervitro y en mayor medida en Fertilizantes Muchik.

Ahora, con respecto al elemento fuerza de ventas, este surgid principalmente en Bioxlab,
debido a que para el sector de bioestimulantes, el equipo todavia requiere de conocimientos
especializados que tienen los agronomos. Ellos formarian parte de la fuerza de ventas y su aporte

principal seria, ademas de las ventas, optimizar el uso del producto en campo (J. Camarena,
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comunicacion personal, 1 de noviembre de 2019). Cabe resaltar que Fertilizantes Muchik cuenta

con su personal de ventas y en Gervitro, la gestion esta a cargo de uno de los socios.

Asimismo, Brenda Costas, en su experiencia, menciond que si el equipo no tiene
conocimiento sobre alglin tema deberia optar por contratar a alguien que brinde el servicio o que

busque alianzas (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019).

En sintesis, hay una relacion interdependiente entre la gestion marketing-comercial y la
fuerza de ventas, puesto que, como se aprecia en Bioxlab, dependen del conocimiento que los

especialistas en ventas puedan brindarles para tener una gestion adecuada en la parte comercial.

b. Gestion de la cadena de suministro

La gestion de distribuidores (N10) es un elemento que se encontrd durante la fase de
trabajo de campo, y se puede entender por ella como la gestion o manejo para que los productos
se distribuyan de manera directa o indirecta. Sobre este elemento, en Bioxlab comentaron que les
interesaria tener alianzas con empresas distribuidoras. Por otro lado, en Gervitro, Dante Morales,
uno de los socios, indicd que envian sus productos por Olva Courier, pero el problema que tienen
con ellos es que a veces el producto no llega en buen estado, porque la courier no tiene el debido
cuidado para transportar el producto, lo cual les acarrea gastos adicionales porque se tiene que
cambiar el producto (comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019). Fertilizantes Muchik no

tiene este problema, ya que su planta se encuentra cerca a sus clientes objetivo.

Respecto a esta gestion, Hugo Wiener indicdé que es conveniente buscar canales de
comercializacion del producto, pero esto corresponde al escalamiento de la empresa
(comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Debido a que las startups estudiadas todavia
estan creciendo y, a medida que suceda, necesitaran ampliar su capacidad de produccion y
distribucion, es relevante tener en consideracion este elemento ya sea para contratar o aliarse con

distribuidores.

3.3. Elementos del grupo del entorno
3.3.1. T1: Disponibilidad y facilidad de acceso a recursos fisicos
Los miembros de las startups resaltan que han requerido de ambientes fisicos (C. Mixcan,
4 de noviembre de 2019) y de equipos para el desarrollo de sus productos (A. Echevarria,
comunicacion personal, 6 de noviembre de 2019), de los cuales tuvieron acceso gracias al apoyo
de entidades publicas mediante la participacion en concursos (M. Sevilla, comunicacion personal,
7 de noviembre de 2019) o fueron adquiridos por su cuenta tomando en consideracion los limites
financieros y de viabilidad geografica que se presentaban (D. Morales, comunicacion personal, 4

de noviembre de 2019).
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Respecto a ello, J. Caldas valida que se presentan estas dificultades para adquirir
equipamiento y, ademas, determinados materiales para los laboratorios de biotecnologia
requeridos por las startups (comunicacion personal, 9 de noviembre de 2019). De todo ello, se
halla recomendable evaluar este elemento en términos de no solo la viabilidad y disponibilidad,
sino también tomar en consideracion los recursos financieros y el canal por el que se accede a
estos recursos. De este ultimo, se rescata que podrian ser intermediarios como universidades o
centros de investigacion, o de forma directa con proveedores nacionales o internacionales para
construir un laboratorio propio de investigacion y desarrollo.

3.3.2. T2: Clusters

Un hallazgo relevante es que, segiin emprendedores y expertos, no se presenta un clister
en el Peru respecto al sector o tecnologia implementada. A pesar de ello, los emprendedores
consideran que se han identificado oportunidades de establecer uno en determinados productos
(Y. Duran, comunicacion personal, 30 de octubre de 2019) y, ademas, se presenta la disposicion
de algunas de las startups en desarrollar un cluster relacionado especificamente al producto que
comercializa si es que se da la oportunidad (P. Llaque, comunicacién personal, 10 de diciembre
de 2019). Para que esto se concrete en el mercado peruano ¢ implementando esta tecnologia, se
requiere tomar acciones practicas que alineen a los actores publicos y privados en este proceso
(H. Wiener, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019), lo cual es valido segun la

literatura. (Moodysson et al., 2006).

3.3.3. T3: Relacion entre oferta - demanda

A continuacion, se presentan los hallazgos rescatados por cada startup:

Segtn Bioxlab, de los comentarios dados por sus clientes, se identifico que el producto
Fertilev no presenta compatibilidad en algunos terrenos, y la critica principal dada fue sobre el
formato (liquido) que dificulta su aplicacion y limita sus efectos en zonas con acceso limitado al
agua (L. Rodriguez, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). La valoracion positiva
fue sobre el servicio personalizado que brindan, es decir, las visitas mensuales realizadas durante

el periodo de prueba del producto (J. Camarena, comunicacion personal, 1 de noviembre de 2019).

Por otro lado, segin los miembros de Gervitro, su nicho de mercado, el cual se describe
en el marco contextual, presentan poco conocimiento sobre como funciona el producto y el
potencial que presenta. A pesar de ello, luego de brindarles una explicacién sobre el tema,
empiezan a darle el valor que deseaban trasmitir. Asimismo, debido a la carta de presentacion que
han dado a sus clientes y mediante sus plataformas, han logrado adquirir demanda internacional,
pero por temas politicos, no se ha llegado a exportar (D. Morales, comunicacion personal, 4 de

noviembre de 2019).
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Por tultimo, segin Fertilizantes Muchik, la valorizacion de sus clientes ha sido positiva,
lo cual se ha reflejado en comentarios sobre la mejora de la productividad de cultivos y facilidad
de aplicacion que presenta el producto. A pesar de que se han presentado reclamos puntuales de
dos clientes, estos fueron resueltos satisfactoriamente, lo cual logré6 mantener el valor percibido

del producto por sus clientes (M. Sevilla, comunicacion personal, 7 de noviembre de 2019)

En sintesis, se rescata que las startups presentan determinados nichos de mercado (J.
Caldas, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019), lo cual, para el tipo de producto que
comercializan, se requiere de ventas constantes para recuperar el alto nivel de inversion dado para
su desarrollo (A. Lizarraga, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2019). De todo esto, lo
principal es que se presenta la aceptacion de cada nicho sobre los productos que comercializan

tomando en consideracion los riesgos y retos que estos representan (Menrad, 2000).

3.3.4. T4: Universidades

Dentro de este elemento, se hallaron dos perspectivas diferentes sobre el papel de este
elemento. Por un lado, lo ven como un agente de apoyo y soporte para el crecimiento de la startup
(P. Llaque, comunicacién personal, 9 de diciembre de 2019) debido a los equipos y materiales
que dispone y que son viables de uso (A. Echevarria, comunicacion personal, 6 de noviembre de
2019). Por otro lado, algunos consideran que este elemento no necesariamente apoya al desarrollo
de la startup, debido a las limitaciones burocraticas dentro de su sistema organizacional que
expande el tiempo de desarrollo y limita el crecimiento (D. Morales, comunicacion personal, 4 de
noviembre de 2019), y por otros temas puntuales relacionados a la calidad de su servicio (M.

Sevilla, comunicacién personal, 7 de noviembre de 2019).

Segun J. Caldas, las startups que han tomado la decision de desligarse de las
universidades han cometido un error, ya que estas presentan la capacidad instalada para realizar
emprendimientos biotecnologicos, y también proveen una variedad de recursos (comunicacion
personal, 9 de diciembre de 2019). Esto se respalda en la literatura, ya que, de acuerdo a ella, las
universidades son entidades que agregan valor en la innovacidon de productos y facilitan su

proceso al dar conocimiento y asesoria (Seclen & Barrutia, 2019; Tostes, 2014).

Este rol de proveedor de conocimiento no se pone en cuestion (W. Roca, comunicacion
personal, 10 de diciembre de 2019), ya que no solo brindan acceso a expertos en determinadas
areas que actiian como consultores seglin su especializacion (H. Wiener, comunicacion personal,
11 de diciembre de 2019), sino que son los agentes responsables de formar a estos profesionales

en el rubro (Alfonso Lizarraga, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019).
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3.3.5. T5: Centros de Investigacion
A pesar de que los centros de investigacion promueven el desarrollo y promociéon de
productos que permitan el crecimiento economico de los agricultores (J. Caldas, comunicacion
personal, 9 de diciembre de 2019), esto no necesariamente se da en conjunto con startups. En
general, se presenta capital de investigadores en este rubro y segmento, y un buen nivel de
financiamiento (W. Roca, comunicacion personal, 10 de diciembre de 2019), lo cual, en el
contexto actual, forma parte de las estrategias para incentivar el desarrollo de este tipo de

tecnologia (Concytec, 2016).

De este elemento, se rescata que los emprendedores cuestionan principalmente los temas
en los cuales estos se enfocan segun el departamento en que se encuentran. Segin C. Mixcan,
seria relevante que se encuentre uno que tenga como interés de estudio “biotecnologia o bio-
emprendimientos” (comunicacion personal, 4 de noviembre de 2019), factor que haria repensar
la falta de contacto hacia ellos e iniciar una mayor interaccion (D. Morales, comunicacion

personal, 4 de noviembre de 2019).

3.3.6. T6: Situacion y dinamismo del mercado

En este elemento, enriqueciendo el analisis del elemento de naturaleza del negocio, se
presentan los hallazgos sobre el sector, la linea de producto, sobre la tecnologia aplicada, y el
capital humano disponible. En primer lugar, en términos generales, los entrevistados sefialaron
que el numero de productos desarrollados utilizando la biotecnologia esta creciendo y es cada vez
mas competitivo en el sector agricola, debido al impacto que ha tenido en el rubro. Luego, en la
linea de producto, los entrevistados, por un lado, afirmaron que los productos organicos y con
determinadas funcionalidades tienen un potencial crecimiento, pero un lento desarrollo, debido al
proceso que deben seguir de validacion con sus clientes. Por el lado del gel, se presentan
oportunidades de extension de la linea de productos (D. Morales, comunicacion personal, 4 de

noviembre de 2019).

Por el lado de la tecnologia aplicada, los entrevistados de las tres startups mencionaron
que es competitivo, trabajoso y de desarrollo lento. De ello, una explicacion que brindan es el
desconocimiento de la sociedad sobre la biotecnologia y el valor que agrega. Por Gltima, por parte
del capital humano, se valida lo mencionado en la literatura (Concytec, 2016), lo cual es que hay
un numero limitado de especialistas con determinado perfil, principalmente aquellos que integren
tanto la formacion en biotecnologia y comercio (Y. Duran, comunicacion personal, 30 de octubre

de 2019).

B. Costas agrega que este tema de transmision o comunicacion debe verse como un tema

de sensibilizacion (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019). Asimimo, en ello, se debe
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resaltar la comunicacion de los beneficios del producto para que el ptblico sea consciente de su

utilidad (W. Roca, comunicacion personal, 10 de diciembre de 2019).

En sintesis, el mercado presenta un rol de alta criticidad en el crecimiento de este tipo de
startup, ya que el producto que se desarrolla como solucion ante una problematica del entorno,
debe ser percibido, tanto sus bondades o utilidad, por parte de sus clientes objetivos. Si se da un

desarrollo lento o nulo, la startup debe reformular su producto.

3.3.7. T7: Incentivos Fiscales y Tributacion fiscal

R. Reyes mencion6 que actualmente hay algunos beneficios para este tipo de
emprendimientos que Concytec esta promoviendo (comunicacion personal, 2 de enero de 2020).
Algunos entrevistados de Bioxlab y Fertilizantes Muchik identificaron algunos beneficios
tributarios, sin embargo, un representante de Bioxlab indicé que todavia la startup no aplica para
acceder a estos beneficios (A. Echevarria, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2019). Por
el contrario, P. Llaque, administrador de Fertilizantes Muchik, explicd que el beneficio que estan
usando va dirigido al cliente, el cual permite aplicar un menor porcentaje de IGV, el cual es uno
de los atributos que resaltan para convencer a los clientes de comprar un producto organico

(comunicacion personal, 12 de noviembre de 2019).

Sobre esto, W. Roca afirmé que el menor pago de impuestos podria impactar en el
crecimiento de la startup sobre todo en etapas iniciales (comunicacion personal, 10 de diciembre
de 2019). De igual forma, J. Caldas mencioné entre ellos esta la Ley 30309 que promueve la
investigacion, y que este debe ser extendido, sobre todo para el sector agrario (comunicacion
personal, 9 de diciembre de 2019). Por otro lado, A. Lizarraga considera que el impacto de un
menor pago de impuestos seria leve en el crecimiento de la startup (comunicacion personal, 11

de diciembre de 2019).

En conclusion, los incentivos fiscales o beneficios tributarios pueden tener impactos
positivos en el crecimiento de este tipo de startups (Menrad, 2000), asi como en potenciar un
mayor numero estos en el sector (Newell, 2007). De ello, un menor pago de impuestos implicaria
que la startup pueda destinar ese dinero a la innovacion, marketing o eficiencia operativa, los

cuales, son puntos estratégicos en el crecimiento de estas startups.

3.3.8. T8: Politicas y Normas Publicas a nivel nacional e internacional
Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econéomicos OCDE (2015),
las politicas publicas desempefian un rol determinante en la generacion de incentivos para superar
las brechas de confianza y asimetria de informacidn, conocimiento y capacidades, y financieras.

Ante esto, los entrevistados de Gervitro sefialaron que el marco normativo juridico actual nacional
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no favorece o promueve a las startups de su rubro, puesto que no hay normas legales claras
respecto al saneamiento y explotacion de plantas, aduanas y exportacion. En el caso de
Fertilizantes Muchik, también considera que debe mejorar la normativa, pero en temas de
biofertilizantes, ya que no hay una fiscalizacion de los procesos de las empresas que tienen estos
productos. En Bioxlab hay opiniones diferentes con respecto a este punto. Por un lado, consideran
que las politicas y normas nacionales los favorece porque tienen menos requisitos al tratarse de

productos orgénicos, pero hay inconvenientes cuando se trata acerca de la patente.

Ante ello, B. Costas afirmo que a veces las normativas o leyes no son las mas adecuadas
o no brindan facilidades, porque no estan adecuadas a este tipo de tecnologias, por lo cual las
“leyes quedan obsoletas” (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019). Asimismo, J. Caldas
menciond que hay ciertas limitaciones para desarrollar investigaciones e innovaciones en
biotecnologia, debido a que el pais tiene que respetar los tratados internacionales que ha firmado,
asi como la normativa nacional; no obstante, deberia evaluarse el tltimo punto a fin de promover
el mercado de biotecnologia y poder tener avances significativos como Uruguay o Argentina

(comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

En sintesis, debido a que las normativas nacionales e internacionales pueden significar
limitantes o impulsantes en el desarrollo de los productos que brindan las startups estudiadas, se

considera a dicho elemento como clave dentro de su crecimiento.

3.3.9. T9: Venture capital
La falta de venture capital o inversionistas de riesgo representa uno de los “principales
obstaculos al desarrollo de un ecosistema emprendedor” (Peris, 2014, p. 43), por lo que se le

considera importante en el desarrollo de las startups.

Las startups estudiadas tienen mapeadas las venture capital que hay en el mercado, pero
no han recibido financiamiento de ellas, ya que indican que no hay inversionistas que conozcan
del rubro en el cual se desempenan o que todavia no tienen la suficiente solidez para contactar a
dichos inversionistas. Referente a esto, B. Costas indicd que la intervencion de venture capital se
da cuando el emprendimiento se encuentra en una fase mas avanzada (comunicacion personal, 13
de diciembre de 2019). Asimismo, A. Lizarraga afirmé que no es facil conseguir inversion para
este tipo de startups, porque conlleva mucho riesgo y lo que quieren las venture capital es invertir
y ganar a lo largo (comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Sin embargo, este tipo de
inversionistas son “tomadores de riesgo”, pero las startups tienen que demostrar que hay

viabilidad de negocio (H. Wiener, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019).
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A partir de lo explicado, puede decirse que la aparicion de venture capital puede ayudar
al crecimiento de la startup, pero cuando esta ya esté vendiendo o esté mas solida en el mercado,

puesto que de esa manera se aminora el riesgo de la inversion.

3.3.10. T10: Inversionistas angeles

Las tres startups tuvieron algin contacto con inversionistas angeles, pero en ninguno de
los casos se llegd a concretar. En el caso de Bioxlab, todavia se encontraban realizando pruebas
de campo para respaldar el producto (L. Rodriguez, comunicacion personal, 11 de noviembre de
2019). En Fertilizantes Muchik, las reuniones se daban en Lima y por cuestiones de tiempo les
era dificil acudir a ellas (P. Llaque, comunicacidon personal, 12 de noviembre de 2019). En
Gervitro, recibieron la propuesta de un inversionista, pero por desconocimiento de cobmo negociar
con el inversor, no se concreto el acuerdo (D. Morales, comunicacion personal, 4 de noviembre

de 2019).

Por su lado, uno de los expertos indico que los que se encuentran avidos en invertir en
una fase inicial son los inversionistas angeles, pero para este tipo de tecnologia, todavia hace falta
sensibilizarlos en estos temas (B. Costas, comunicacion personal, 13 de diciembre de 2019). En
efecto, la literatura indica que los inversionistas angeles son considerados como fuentes de
financiamiento en la etapa semilla (Peris, 2014). Ademas, se les debe presentar evidencias en
términos técnicos y econdmicos para probar la viabilidad de la idea (H. Wiener, comunicacion

personal, 11 de diciembre de 2019).

En suma, estos inversionistas pueden ayudar en el crecimiento de las startups estudiadas
por la parte de financiamiento, pero como explicé D. Morales, socio de Gervitro, la startup
también espera recibir formacion y contactos para hacer que la empresa crezca, por lo cual el
inversionista debe conocer del sector (comunicacién personal, 4 de noviembre de 2019). Por ello,
si los inversionistas dngeles que se les presentan a estas startups son del rubro podrian desempefiar

un papel clave en el crecimiento de estas.

3.3.11. Elementos rescatados de campo
De las entrevistas realizadas, se rescataron un ntiimero de elementos que fueron
mencionados como clave para el crecimiento de la empresa en el grupo del entorno. Estos se
dividen en dos puntos importantes, el primero agrupa a los elementos relacionados a la
Comunidad emprendedora, y el segundo, a los que se ajustan al tema de facilitadores y mentores.
Estas se relacionan con otros elementos y presentan un rol particular en esta etapa de la startup.

A continuacion, se presentan los respectivos hallazgos:
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a. Comunidad emprendedora

Segun A. Lizarraga, una startup en este sector y tecnologia especifica debe aprovechar
los mecanismos de difusion externos y generar alianzas con gremios para poder demostrar la
efectividad de su producto, ya que esto genera una fidelizacion, lo cual conlleva a mayores
probabilidades de compra por los clientes (comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Los
mecanismos identificados son los siguientes: red de startups y emprendimientos (T11), red de
emprendedores (T12) y, por ultimo, red de informacion centralizada y de soporte (T13).

La red de startups y emprendimiento es clave debido a las oportunidades que este tipo de
alianzas provee, entre ellos redes de investigacidon o de innovacion (J. Caldas, comunicacion
personal, 9 de diciembre de 2019) que favorece a la identificacion de nuevos mercados y posterior
desarrollo de productos que satisfacen esa nueva demanda, es decir a liderar el cambio en ciertos
nichos de mercado (H. Wiener, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). La red de
emprendedores cumple roles similares, pero es un grupo mas amplio y en los que se presenta
oportunidades de benchmarking en temas de liderazgo y gestion propiamente del negocio, ya que
los emprendedores comparten experiencias y dan sus recomendaciones al caso.

Del ultimo elemento, W. Roca resalta su papel en las primeras etapas de la startup, es
decir cuando esta empezando, ya que le brindaria informacion consolidada y estructurada que
facilita la busqueda de servicios que brindan las instituciones publicas. Esto principalmente por
los costos de oportunidad que se ahorrarian los emprendedores en realizar la busqueda de esta
informacion (comunicacion personal, 10 de diciembre de 2019).

b. Facilitadores y mentores

Los entrevistados enfatizaron en dos elementos: la relacion con incubadoras (T14) y la
Red internacional de biotecndlogos y biotecnologia (T15). Con respecto al primero, tanto Bioxlab
y Gervitro indicaron que el apoyo brindado por la 1551 de la UNMSM y por la incubadora Kaman
de la Universidad San Pablo respectivamente se enfoca en temas de proyectos, y talleres de
emprendimientos y habilidades. Sin embargo, el apoyo de la incubadora ha tenido ciertas
limitantes, ya que su especialidad no es la biotecnologia (C. Mixcan, comunicacion personal, 4

de noviembre de 2019).

Por su parte, B. Costas afirmo que es clave el apoyo que brindan las incubadoras a los
emprendimientos; no obstante, también es necesario que las incubadoras se refuercen en
diferentes temas para poder brindar el asesoramiento que requieren las startups (comunicacion

personal, 13 de diciembre de 2019).

Debido a que las startups estudiadas han ganado algiin fondo concursable de Innovate

Pert, han contado con alguna incubadora, pero como mencion6 la CEO de Gervitro, el apoyo
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brindado no tenia enfoque en startups de su sector. Aun asi, es relevante la colaboracion de las
incubadoras, ya que como se menciono en apartados anteriores, los emprendedores en este rubro
no tienen experiencia vendiendo su idea; por tanto, dichos talleres pueden desarrollar sus
habilidades blandas.

En lo que se refiere al segundo elemento, la CEO de Gervitro es parte Allbiotech, la cual
es la red latinoamericana de lideres jovenes en Biotecnologia. Pertenecer a esta red les ha
permitido relacionarse con “experiencias de base de datos y con cursos que hay alrededor del
mundo” (C. Mixcan, comunicacién personal, 4 de noviembre de 2019). Ademas, ha logrado que
Gervitro sea conocido a nivel de Latinoamérica (A. Calderén, comunicacion personal, 5 de

noviembre de 2019).

Referente a esto, W. Roca considera que el papel de este tipo de redes es muy importante,
puesto que se distribuye y discute informacion en eventos especificos, ademas resalta la
importancia de la Red Latinoamericana y del Caribe de Agrobiotecnologia Agropecuaria y
Forestal, el cual tiene eventos especificos cada tres afios en diferentes paises y se presentan
trabajos de investigacion e innovacion de todo tipo (comunicacion personal, 10 de diciembre de

2019).

Si bien las otras dos startups no son parte a redes de este tipo, se remarca la relevancia de
pertenecer a una de ellas, puesto que no solo promueve el conocimiento, sino que también permite
que el producto ofrecido tenga exposicion a nivel internacional, lo cual conlleva a oportunidades

para exportar; por tanto, abarcar otros mercados.

4. Red de relaciones entre codigos
Habiéndose explicado cada uno de los elementos, se realizo una red (ver Anexo P) que
representan dos relaciones: la primera son las que existen entre las categorias de los grupos
emprendedor, negocio y entorno; y la segunda, entre los elementos de los grupos mencionados
(incluyendo los elementos de campo) representados por codigos. Por ultimo, como marco
resumen, segun las respuestas de los entrevistados de las startups y expertos (ver Anexo P), se

concluye lo siguiente:
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Figura 4: Perspectiva del impacto de los elementos clave de crecimiento identificados
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CONCLUSIONES

En las empresas estudiadas, el crecimiento inicia cuando el negocio empieza a
comercializar su producto en el mercado, ya que un producto o servicio es innovador cuando este
se tangibiliza y procede su comercializacion (Palomino et al., 2019; Seclen & Barrutia, 2019).
Ademés, en la presente investigacion, el estudio del crecimiento de las startups se basé en el
modelo de crecimiento de Hernandez y Gonzalez (2016), debido a la continuidad que propone su
estudio en relacion a startups de biotecnologia. En base a ello, se identificoé que dos de los tres
casos se encuentran en la etapa de crecimiento; la tercera de ellas ain se encuentra en una etapa
de transicion entre la etapa de eficiencia y crecimiento, debido principalmente a que aun no ha
alcanzado el punto de equilibrio de ventas que le permita reinvertir en la operativa y gestion del
negocio, es decir, no presentan el capital propio requerido para sus planes de expansion, y estos

deben ser adquiridos mediante financiamiento externo.

Por otro lado, se rescata que las startups de agrobiotecnologia presentan elementos
particulares en las tres dimensiones (emprendedor, negocio y entorno) ademas de los veintiin
elementos clave de crecimiento identificados en la literatura. En la fase de campo, se determind
un total de alrededor de veintisiete elementos clave en términos generales. Al pasar estos
elementos por la etapa de validacion, se concluye que todos los elementos son importantes; sin

embargo, no todos han estado presentes en el proceso de crecimiento de las startups.

Del elemento de nivel educativo y de especializacion, se valida la demanda que deben
tener los emprendedores sobre biotecnologia, la cual abarca principalmente conocimientos
basicos de este mercado, de esta tecnologia en si y/o de las ciencias derivadas para emprender en
este determinado sector (Zucker et al., 1998; Staniewski, 2016; Dorockis & Bogus, 2014).
Asimismo, se rescata que no necesariamente todos los colaboradores y CEO’s deben mantener
un mismo nivel de educacion y especializacion, sino que esto depende del rol que desempefian.
Ademas, estos conocimientos deben ir complementados con aquellos orientados a la gestion
propiamente del negocio, debido al papel que cumplen en términos de eficiencia y efectividad
(Costa et al., 2004). De ello, el lider tiene que tener en claro su perfil y el de sus colaboradores
para proceder una delegacion 6ptima y evaluar el ingreso o consultoria de una persona que ayude

en los temas que requiera el negocio.

Se identificé que la mayoria de los emprendedores no presentaron experiencia previa
directamente en el sector o funcién que mantenian en la startup. Sin embargo, la experiencia
adquirida previamente aport6 en la innovacion de los productos y en el desarrollo de herramientas

administrativas. De ello, se concluye que lo valioso es el conjunto de conocimientos adquiridos
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sobre el mercado y tecnologia (Oe & Mitsuhashi, 2013), dentro de la cual se incluye la adquirida

a lo largo de todo el proceso de emprender el negocio (Hernandez & Gonzalez, 2016).

De los elementos de campo identificados en este grupo, resaltan el networking,
creatividad y capacidad de innovacion. De estos, los expertos validaron que son las habilidades
blandas que actualmente requiere el mercado, y las cuales van a tener mayor demanda debido al
contexto y los objetivos planteados de la organizacion. Asimismo, estos elementos presentaron
relaciones con elementos del negocio y del entorno validando su conexion para la evaluacion de

alianzas estratégicas con otros agentes y dentro de la gestion de innovacion principalmente.

Con respecto al grupo del negocio, a nivel tedrico se contemplaron elementos entorno a
la estrategia de capital humano, la gestion de la investigacion, innovacion y desarrollo, el
aprendizaje y experiencia del capital humano, la relacion con proveedores, la planificacion del
negocio y la estrategia de financiamiento. De dichas categorias, el que mas destaco fue la
innovacion por ser indispensable en el sector ya sea para mejorar o desarrollar nuevos productos.
Ademas, este elemento va alineado al objetivo de las startups de la busqueda de nuevos mercados
cuya solucion este alineada a un producto o servicio basado en la biotecnologia. Sin embargo, a
pesar de que tienen en cuenta que la innovacion puede ser costosa, las startups estudiadas no
cuentan con un plan financiero con proyeccion a futuro, sino que sus planificaciones son mas a
corto o mediano plazo, debido a los recursos limitados y variables de su nicho de mercado.
Adicionalmente, un elemento que tienen por trabajar, especialmente Gervitro, es la gestion de sus
proveedores, puesto que puede afectar su escalabilidad y costos al tener proveedores unicos.
Asimismo, se identifico, en el trabajo de campo, a la estrategia comercial, un elemento que se

recalcd como clave para impulsar sus ventas y tener mayor exposicion de sus productos.

Dentro del grupo del entorno, se identificé que los elementos rescatados pueden generar
limitaciones por el impacto directo que tienen en la gestion de la startup, debido a que estan
asociados con todos los elementos del negocio que son relevantes para la planificacion de los
procesos centrales y de soporte de la startup. Los elementos que tienen caracter prioritario son los
siguientes: las politicas nacionales e internacionales; universidades; y la disponibilidad de los
recursos fisicos. En primer lugar, las politicas publicas pueden promover o limitar a las startups
del rubro de acuerdo a lo que abarquen y si estan acorde al dinamismo y demanda del mercado.
Se concluye que, en el Peru, las politicas actuales deben ser actualizadas a las necesidades que
presenta esta industria con el fin de promover este tipo de negocios, y, ademas, procurar la

proteccion del consumidor en términos de bioseguridad.

En cuanto a las universidades, en este sector y tecnologia aplicada, la relacion universidad

— startup adquiere un papel particular. Las universidades mantienen su rol como fuentes de
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conocimiento y recursos tangibles como maquinaria e infraestructura, lo cual las convierte en un
soporte en las primeras etapas del modelo de crecimiento de la startup. Sin embargo, se rescata
que los procesos organizacionales en la gestion de sus proyectos de fomento y soporte a
emprendimientos declarados deben ser optimizados para ser considerados como aliados

estratégicos en su organizacion, principalmente para la etapa en la que se encuentran.

En tercer lugar, se resalta que la disponibilidad de los recursos fisicos es variable segun
las necesidades de la startup en relacion a la maquinaria e infraestructura que requieren para
desarrollar sus productos. La mayoria de estos recursos fueron adquiridos por un importador local
y acotado al presupuesto disponible de la startup. Este elemento est4 asociado principalmente con

el elemento de situacion del mercado, especificamente con el desarrollo de la tecnologia.

Asimismo, en este ultimo grupo, se identificaron un mayor numero de elementos en la
etapa de campo, cuyo rol principal era fortalecer la representatividad de la startup en el mercado
a través de actividades o iniciativas que involucran la presentacion del producto y posterior
networking entre los presentes. La particularidad de estos elementos encontrados en campo recae
en el proposito adicional de fomentar la bioeconomia en los mercados mediante la comunicacion

con paises vecinos o casos de éxito a nivel nacional.

En resumen, se rescata una heterogeneidad de perspectivas respecto al papel que cumplen
en la toma de decisiones de la empresa a nivel estratégico y tactico. Estas se dividieron en tres
rangos: alta, media y baja. Para la division de estos elementos, se tomo en consideracion los
siguientes aspectos: 1) presencia en las decisiones de la empresa, es decir, si son implicitas a
analizar o hacer segun las respuestas dadas en las entrevistas; y ii) los comentarios dados por los

expertos respecto al papel que estas cumplen en el sector agricola y para la biotecnologia.

Por ultimo, se resalta una variedad de los tipos de relacion que los elementos presentan
entre si, los cuales se concluyeron al finalizar la fase de campo y de validacion. De ello, a pesar
de que algunos no presentaron relacion alguna entre si, a nivel macro, el subgrupo al cual
pertenecen los elementos estd en constante interaccion. De las distintas relaciones entre
elementos, se pueden rescatar, principalmente, el vinculo de asociacion que existe entre el
elemento innovacion en el negocio, y la situacion y dinamismo del mercado. Este elemento, a su
vez, se relaciona con el de relacion entre oferta-demanda, el cual es una propiedad del elemento
gestion marketing-comercial. Adicionalmente, cabe precisar que ningin grupo se sobrepone en
términos de priorizacion, ya que se rescata que cada uno de ellos cumple un rol determinado en
el proceso, el cual no necesariamente va alineado a los objetivos o estrategias. En otras palabras,
se identifico que no todos presentan una funcion de facilitadores del crecimiento, y, en algunos

casos, requieren mayor magnitud de analisis debido a su participacion en las decisiones.
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RECOMENDACIONES

En este apartado, se presentan recomendaciones para los emprendedores de las startups
de agrobiotecnologia, instituciones publicas y privadas. Estos actores representan a los que toman
las decisiones, formulan las estrategias y son los responsables de garantizar el crecimiento y

estabilidad de la organizacion o el contexto en el que esta se desenvuelve.

Para los emprendedores

En lo que respecta al nivel educativo y de especializacion, se resalta que es preferible que
la mayoria de los emprendedores tengan conocimiento sobre el mercado y el como ejecutar sus
funciones; ademas, se recomienda que se capaciten constantemente u opten por alguna
especializacion, debido a la dindmica del mercado de biotecnologia y cuya asociacion con la
innovacion de productos representa. Asimismo, la especializacion debe ir acorde a las funciones
que uno desempefia en la empresa y a su aspiracion profesional dentro de ella, ya que esto permite
a los miembros tener una vision clara de a donde quieren llegar, en sincerar su participacion con

la startup y si estan alineados con los objetivos estratégicos y tacticos que se han planteado.

Ademas, cabe precisar que esto no deja de lado los conocimientos de gestion que los
miembros deben adquirir, principalmente por la demanda del dia a dia del negocio en sus
operaciones centrales y de soporte. Por ello, se aconseja a los CEOs y socios de las startups que
no pierdan de vista las funciones administrativas, comerciales y operativas. Para ello, se debe
considerar en conocer mas de dichos aspectos en caso la formacion que tenga el equipo abarque
temas técnicos Unicamente, ya que este elemento impacta directamente en el crecimiento de la
empresa. Estos conocimientos deben ser transversales hasta el punto en que lleguen a

consolidarse, debido al nimero limitado de colaboradores y los diferentes roles que ellos ejercen.

Respecto al producto comercializado, se recomienda a las startups evaluar la inversion en
el producto que actualmente presentan en su cartera, debido a que este puede presentar poca
escalabilidad segtin el nicho de mercado a abarcar. Esto va dirigido principalmente al caso de
Bioxlab, ya que, segiin Alfonso Lizarraga, para este tema del nivel del cadmio en determinados
cultivos, se requiere de una investigacion profunda y que no necesariamente presentara una
solucion técnica, por lo que el nivel de inversion no estaria dentro de los limites de una startup.
Ante ello, a pesar de que la iniciativa es de alto impacto, al evaluar los recursos de este formato
de negocio, se recomienda alternativas de productos en su cartera y fondos de financiamiento para

no perder rentabilidad en el mercado.

56



En lo que se refiere a la gestion de proveedores, se recomienda, en caso el insumo pueda
ser reemplazado por otro de similar parecido o valor, se pueda manejar mas de un proveedor por
insumo. Caso contrario, se podria realizar un contrato fijando los términos (principalmente
precios) para adquirir los insumos por un determinado periodo, y, de acuerdo a como escalen las

ventas, modificar los términos y llegar a un acuerdo 6ptimo para ambas partes.

Por ultimo, seglin la relacion de los elementos y sus subgrupos mapeados, se recomienda
considerar las interacciones identificadas para poder evaluar el impacto que presentan estos entre
si. Esto ayuda a la startup a que visibilice las oportunidades y amenazas del mercado, ademas de
facilitar un andlisis interno de sus fortalezas y debilidades, lo cual simplificara el planteamiento

de estrategias y evaluacion de sus objetivos.
Para las instituciones publicas

Respecto a las politicas publicas que se decidan aprobar para promover y/o favorecer el
crecimiento de los emprendimientos en el Peru, se recomienda que contemplen leyes especificas
para este tipo de startups, sobre todo en el ambito de investigacion y desarrollo de las misma,
debido a la particularidad del formato de su negocio y la tecnologia que aplican para el desarrollo

de productos innovadores a presentar en el mercado.

De ello, se rescata una necesidad, a la par, de ser parte de evaluacion de las patentes, con
el fin de proteger el trabajo realizado por los investigadores y que este no pierda la oportunidad
de ser una ventaja competitiva para la startup. Asimismo, otro punto que se deberia esclarecer o
facilitar son las politicas aduaneras para los productos biotecnologicos. Para ello podria tomarse

como ejemplo los estandares que siguen otros paises para la exportacion de este tipo de productos.
Para las instituciones privadas

A manera de impulsar la aplicacion de la biotecnologia, se recomienda la participacion
en conjunto del sector privado y publico para la difusion de los beneficios de usar dicha
tecnologia. Entre las iniciativas recomendadas se presentan beneficios tributarios, desarrollo de
investigaciones conjuntas para la innovacion de productos en base a los objetivos de desarrollo
sostenible, alianzas estratégicas en el crecimiento de la empresa, asesoria especializada y entre
otros. Por ultimo, lo que se rescata de todo ello es que las startups anteriormente presentadas han
explorada sectores y nichos de mercado nunca explorados, de los cuales algunos han logrado abrir
oportunidades a otros emprendedores manteniendo su ventaja competitiva y posicionamiento de

mercado. La riqueza a nivel nacional de ello y el potencial en el sector son algunas de las razones
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por las que las empresas e instituciones privadas estarian motivadas de invertir y ser parte de, lo
cual debe ser facilitado por las politicas y otros facilitadores por parte de las startups y el sector

publico.
Para las universidades

Alineado a la formacion de las personas en este mercado, se recomienda evaluar las
alternativas de estudio o especializacion dadas por las universidades publicas y privadas entorno
a la biotecnologia o ciencias derivadas, ademas del fomento que se ha estado realizando para el
crecimiento de esta industria de alto impacto a nivel nacional. Esto alineado con la demanda de
formacion de los profesionales en este rubro, el cual ha sido satisfecha mayoritariamente en

territorio internacional segiin declarado por expertos y startups.

Asimismo, se recomienda a las universidades evaluar los procesos que actualmente
presentan en relacion a la gestion de sus proyectos de fomento y soporte a los emprendimientos
con el fin de perfilar como un potencial aliado estratégico en el crecimiento de la startup a la que

estan apoyando.
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LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

La presente investigacion representa un avance en la generacion de conocimiento sobre
los elementos clave de crecimiento para las startups de agrobiotecnologia, lo cual es de interés
para los CEO de estas, instituciones y representantes del sector publico y privado del sector
agricola. Dado la creciente tendencia de los paises de fomentar este tipo de iniciativas y que sean
estables en el tiempo, este estudio te permitird conocer qué elementos son claves en tres niveles
del ecosistema peruano: i) emprendedor, ii) negocio y iii) entorno. Sin embargo, pese a lo

expuesto en todos los puntos anteriores, se han identificado limitaciones en el presente estudio.

En primer lugar, respecto a los elementos clave de crecimiento identificados, se hizo una
acomodacion y priorizacion de estos segin Vier (2016) y la literatura relacionada al tema, debido
a las particularidades que este tipo de startups requieren segun el contexto en el que se encuentran.
Sin embargo, cada uno de estos elementos solo se pudieron analizar a nivel macro, es decir, como
se presentaban y el papel que han cumplido en el proceso de crecimiento de determinadas startups.
En segundo lugar, dado el limitado nimero de unidades de referencias bibliograficas respecto al
contexto de la biotecnologia en el Peru y el de las startups de agrobiotecnologia, se hicieron
referencia a estudios por entidades internacionales de estos ecosistemas a alto nivel, y tomando
como referencia a Latinoamérica; por lo tanto, seria pertinente realizar investigaciones respecto
al contexto peruano de estas startups, y qué particularidades se presentan en diferentes zonas. En
tercer lugar, las startups analizadas tienen diferentes segmentos y limitado nimero de productos,
ademas de no ser una muestra representativa, por lo cual los resultados obtenidos no pueden

extrapolarse a todas las startups de agrobiotecnologia del Peru.

Por otro lado, acerca de las futuras lineas de investigacion, se espera que el presente
estudio sirva como base para investigaciones sobre crecimiento de startups de agrobiotecnologia.
Al respecto, se rescata la oportunidad de realizar estudios que entren a detalle de cada elemento
de crecimiento, sobre todo el relacionado a la gestion de la innovacion, debido la importancia de

este en estas startups para el desarrollo de sus productos y su potencial escalabilidad.

Finalmente, seria relevante acotar futuros estudios segun el tipo de producto ofrecido
dentro de la variedad de usos de la agrobiotecnologia, asi como el numero de afios que llevan en
el mercado a fin de tener una muestra de startups de este tipo mas homogénea. Por lo tanto, no
solo se invita a realizar investigaciones cualitativas sino también cuantitativas, especificamente,
de tipo correlacional, a fin de medir el grado de relacion existente entre los elementos de

crecimiento.
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ANEXO A: Definiciones de crecimiento

De Ia literatura, se identificaron dos enfoques centrales del crecimiento empresarial, uno
que lo enmarca como resultado (ver Tabla A1), y otro que lo determina como un proceso (Ver
Tabla A2). Sin embargo, el segundo es el que ha presentado mayor aceptacion en los ultimos
estudios que abordan este fenomeno (Wiklund, Patzelt & Shepherd, 2013; Mckelvie & Wiklund,

2013) por el siguiente motivo:

Desde el enfoque del crecimiento como resultado, este se determina mediante indicadores
0 métricas que presenta la empresa en un momento dado (Wiklund et al., 2013). De este concepto,
se ha cuestionado su andlisis lineal y unidimensional por no considerar hitos en el crecimiento
que, en algunos casos, imposibilitan su medicion y posterior comparacion (Mckelvie & Wilklund,
2010). Un ejemplo de ello es cuando la empresa es absorbida por otra y cambia legalmente su
razén social, o cuando la empresa cambia su estrategia, objetivo o producto (Mckelvie &
Wiklund, 2013). De esto, se concluye que el crecimiento va mas alla de solo un analisis métrico

comparativo.

Tabla Al: Concepto de crecimiento empresarial como resultado

Autor Definicion

El crecimiento es un resultado de factores o diversas fuerzas que actiian

Gl (1221) proporcionalmente al tamafio de la empresa

El crecimiento empresarial es el resultado del incremento permanente de
una dimension expresada en unidades economicas simples o complejas, lo
cual se da por cambios estructurales y del sistema. Esto va acompanado de
progresos econémicos variables.

Perroux (1963)

El crecimiento tiene connotacion cuantitativa, ya que se relaciona con el
aumento del volumen de produccion y de dimension. Este tltimo término
De Ravel (1972) y el de crecimiento son diferentes. La dimension es subproducto del
crecimiento, ya que cuando la empresa crece necesariamente cambia de
dimension.

La base del crecimiento es el desarrollo compatible con su capacidad de
financiamiento y el control que puede ejercer en términos de capital
humano. Cuando se presente equilibrio entre el factor financiero y el factor
humano, se logra un crecimiento.

Sallenave (1984)

El crecimiento se da cuando se han generado aumentos en cantidades y en
Navas Lopez & Guerras [la dimension. Asimismo, cuando se dan cambios en sus caracteristicas

Martin (1996) econdmicas internas. Estos aumentos se pueden reflejar en todas o algunas
de las siguientes variables: ventas, mercados, lineas de produccion, etc.

AECA (Asociacion Espafiola . . .
( p El crecimiento de una empresa se manifiesta por el incremento de las

de Contabilidad y . - .

o ., magnitudes econdmicas y/o por los cambios que se dan en su estructura
it eIy econdmica y organizativa
Empresas) (1996) yorg

Adaptado de Santana, Velazquez y Martel (2006)
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Tabla A2: Concepto de crecimiento empresarial como proceso

AUTOR

DEFINICION

Galbraith

El crecimiento es un proceso iniciado por las decisiones de los que dirigen
la empresa

Whetthen

El crecimiento es inequivocamente una sefial de que se ha mantenido una
correcta administracion a lo largo del tiempo. El tamafio es una
caracteristica deseable para cualquier organizacion, pero no necesariamente
es crecimiento.

Grant

El crecimiento empresarial es la estrategia empresarial, ya que expresa el
nexo entre la empresa y su entorno.

Hax y Majluf

El crecimiento es un medio por el cual se satisface los intereses de los
empleados, accionistas y clientes. Los primeros buscan un ambiente de
oportunidades para el progreso y desarrollo personal. Los segundos buscan
una rentabilidad que sea superior al promedio.

Canals Magalef

El crecimiento es un medio para alcanzar otras metas, por lo que promueve
internamente el rendimiento de los factores productivos, es decir, se busca
la eficiencia debido a un entorno competitivo que obliga a las empresas a
expandirse para evitar perder su competitividad futura.

Santana

El crecimiento es el proceso de adaptacion a los cambios exigidos por el
contexto o por el emprendedor. Esto conlleva a que la empresa desarrolle o
amplie su capacidad productiva mediante la adquisicion o ajuste de nuevos
recursos. En otras palabras, lo realiza al llevar a cabo cambios
organizacionales con soporte en la capacidad financiera de la empresa, lo
cual permitird tener una competitividad perdurable en el tiempo a lo largo
de todo este proceso.

Adaptado de Canals (2002) y Santana et al. (2006)
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ANEXO B: Modelos de crecimiento de empresas

De los estudios realizados sobre el crecimiento empresarial, se identificaron tres modelos
constantes de referencia para el analisis de este fendmeno y, en algunos casos, para la formulacion

de nuevos modelos adecuados al sujeto de estudio y su respectivo contexto.

En general, los modelos identificados han tenido dos tipos de unidades de analisis,
pequefias empresas y grandes empresas, en un contexto determinado, cuyo resultado han sido
modelos con cinco etapas de crecimiento que presentan caracteristicas particulares en base a la
metodologia y unidades de estudio seleccionadas. Por tultimo, estos modelos han sido base de
estudio para investigaciones posteriores que han validado su relevancia, pero adaptandose al
contexto y unidades de estudio. De ello, se rescata que el uso de uno de los modelos o principales

premisas es necesario para el presente estudio, seglin aplique.

Tabla B1: Modelo de crecimiento empresarial de Churchill & Lewis (1983)

ETAPAS DESCRIPCION RETOS

Organizacion simple, el duefio realiza todas las
actividades y supervisa a sus subordinados. No se
Existencia |presenta planificacion o esta es minimo. La estrategia que
mantiene es principalmente mantenerse vivos en el
mercado.

Obtener clientes y entregar el
producto o servicio

Se mantiene simple, nimero de clientes limitado. Minima
delegacion de responsabilidades y planificacion formal
Sobrevivencia|del efectivo. El principal objetivo se mantiene, el cual es
de sobrevivir. El rol del duefio mantiene su congruencia
con el del negocio.

Cubrir costos de capital y
generar excedentes

Se presentan dos decisiones que debe realizar el duefio
respecto al futuro de la empresa: desligarse de ella y
delegar su rol a otro; y crecer junto a ella. En ambos
casos, lo principal es asegurar las ganancias y que esta
tenga los gerentes intermedios capacitados que puedan
adaptarse a las necesidades del negocio

Tener los  recursos y
capacidades para adaptarse al
entorno dindmico

Exito

Descentralizada y dividida por unidades. Se realiza
planificacion operativa y estratégica.

Despegue |Hay una separacion razonable entre el duefio y el
negocio, pero este aun mantiene control en capital social
de la empresa.

Crecer rapidamente y tener el
financiamiento para ello

Consolidar y controlar las
Se tiene el financiamiento y otros recursos para|ganancias producto de un

Madurez comprpmeterse a una ~planiﬁcacic’m estrgtégica y|rapido . cr.ec'i'miento,
operativa. Ademas, el dueno se encuentra desligado de la|manteniendo la flexibilidad de
empresa. respuesta y espiritu

emprendedor.

Adaptado de Churchill y Lewis (1983)
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Tabla B2: Modelo de crecimiento empresarial de Greiner (1998)

construye bajo un enfoque mas flexible y del
comportamiento: trabajo en equipo, grupos inter-
funcionales, equipos interdisciplinarios, estructura
matricial, sistemas multipropoésitos, conferencias de
gerentes clave, programas educativos y sistemas de
informacion en tiempo real.

ETAPA DESCRIPCION RETO
Esta etapa abarca el proceso de creacion de la empresa,
es decir, en el desarrollo o formulacién de un producto,
identificacion del mercado y establecimiento de la
estructura organizacional del negocio. Los fundadores Liderazeo: se requicren
son emprendedores absorbidos completamente en habili dages‘ erencialesq e
Creatividad |generar y vender un producto. No hay una estructura alinean a la cgm aftia a cre((zler
como tal, e implica comunicacion frecuente e informal Falta un lider P ’
con los empleados. El emprendedor hace todas las
actividades, tanto producir como vender. Las
decisiones que se toman respecto al producto van
alineados con el feedback del cliente.
En esta etapa, las empresas se embarcan en un periodo
de crecimiento bajo un lider capacitado, Se introduce Autonomia: Deleoar
. . una organizacion funcional jerarquica, es decir por o &
Direccion |, . , . _|responsabilidades y empoderar a
area. Incentivos, presupuestos y estandares de trabajo 1oS operativos
son introducidos. La comunicacion se hace mas formal P
¢ impersonal en cuanto la jerarquia crece.
En esta etapa, la responsabilidad ha sido dada a|Control: al tener  mayor
operativos, es decir, a jefes intermedios. Las ganancias |autonomia, se pierde el control en
Delesacién aumentan, los bonos empiezan a usarse, la gerencia se |algunos puntos, lo que requiere
g enfoca en adquirir nuevas empresas alineadas al|incorporar canales de seguimiento
negocio, la comunicacion del top es no frecuente, y es|para evaluar la eficiencia de este
mas por corresponsales, teléfono o visitas breves. nuevo sistema
. . Burocracia (*'red-tape crisis'"):
Se caracteriza por el uso de sistemas formales para o .
. S . . nace por la critica al sistema
lograr una mejor coordinacion. Por ejemplo: unidades ” .
. . burocratico establecido con las
descentralizadas son unidas en grupos de productos, [
. ., . nuevas politicas y procesos a
procesos de planificacion formal son establecidas y seouir dentro de la empresa. es
. ., |revisadas intensamente, se contrata un mayor nimero &l ipresa,
Coordinacion . . . decir, se ha convertido en un
de personal, gastos de capital son mejor gestionadas, y sisterna Tioido con  Droeramas
cada grupo de producto es tratado como un centro de formales Egs to ha rofocag do un
inversion, algunas funciones técnicas son centralizadas aumento. en la cg mpleiidad
en la central, y se utilizan incentivos en toda la extension de formalizagiéjn de la}s,
organizacion. decisiones
Enfatiza una colaboracion interpersonal fuerte para
sobrellevar esta crisis. El control formal es
reemplazado por control social y auto-disciplina. La
transicion es dificil especialmente para los expertos
que han creado la coordinacién de sistemas como
.. [también para los gerentes de linea. Esta etapa se .
Colaboracion p & P No conocida

Adaptado de Greiner (1998)
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Tabla B3: Modelo de crecimiento empresarial de Scott & Bruce (1987)

ETAPA 1: ETAPA 2: ETAPA 3: ETAPA 4: ETAPA 5:
Ingreso Sobrevivencia | Crecimiento Expansion Madurez
Crecimiento,
algunos Crecimiento/d
Etapa de la Emergente, Emergente, grandes Crecimiento, espegue, 0
industria fragmentada fragmentada | competidores, despegue maduro/en
nuevas declive
entradas
Control de
. ., Financiamient astos,
Obteniendo Gestion del £astos
L. . . o del productividad,
Principales compradores, Ganancias y crecimiento, . .
. crecimiento, nicho de
problemas produccion gastos asegurar .
- mantener el mercado si
econdémica recursos .
control hay declive de
la industria
Rol de la Supervision Supervision Delegacion, | Descentralizad | Descentralizad
gestion Directa supervisada coordinacion 0 0
. . Watchd
Estilo de Emprendedor, | Emprendedor, | Emprendedor, Profesional, ? eroog
Gestion individualista | administrativo coordinado administrativo per
guardian)
Estructura | Funcional, Descentralizad
.. No ’ Funcional, . .
Organizacion Simple . descentralizad | o funcional/pr
estructurada centralizado
al 0 oducto
Nuevo
Investigacion Nuevo producto, .,
. N ’ o Produccion,
de mercado y Ninguna Pequefio desarrollo de innovacion, . .
, innovacion
producto product blsqueda de
mercado
Sistemas de
. presupuesto, Sistemas de
1 . Sistemas de ventas
. Registro Registro .. control
Sistemas y ! . contabilidad, mensuales y
simple, control | simple, control ., formales,
controles . reportes de produccion de .,
visual personal ) gestion por
control simple reportes, -
objetivos
control
delegado
- Ganancias .
. . Duefios, . Ganancias
Principal . i Bancos, retenidas, .
amigos y Duefios, . . retenidas,
fuente de . nuevos socios, | Nuevos socios,
.. relacionados, proveedores, . deuda de largo
financiamient ganancias deuda
proveedores bancos . plazo
0 ) retenidas asegurada de
de leasing asegurada
largo plazo
. Negativo, o . Positivo con
Generacion . Positivo pero - Generador de
. Negativo punto de . y pequefios .
de dinero SO reinvertido .. dinero
equilibrio dividendos
. Mantenimient
Capital de Nuevas 0 Zrel le; 11111;21
Principales Planta y Capital de trabajo, . p
. . . . .5 unidades y
inversiones equipo Trabajo extension de . .. .
lanta operativas posicionamien
P to del mercado
Una sola linea Aumento de la Rango Lineas
de producto. | Un incremento | linea pero aun extendido, contenidas,
Producto y L . 1
mercado Mercado y en la escala y limitada, incremento de multiples
canales canales canales mercados y mercados y
limitados multiples canales canales

Adaptado de Scott y Bruce (1987)
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ANEXO C: Modelos de crecimiento de startups

En la literatura, se identificaron estudios que han determinado modelos de crecimiento
para startups siguiendo una metodologia empirica en determinados contextos y unidades de
observacion especificas. Estos rescatan caracteristicas propias del modelo de negocio, entre las
cuales son relevantes a mencionar las siguientes: i) alto nivel de incertidumbre consecuencia del
producto o servicio desarrollado (OCDE, 2016), ii) recursos ¢ inversion limitada (Tripathi et al.,
2018; Melguizo & Primi, 2017), y iii) a lo largo del proceso, el capital humano se encuentra en
continuo aprendizaje y busqueda de oportunidades (Wiklund et al., 2013). Asimismo, a nivel
contextual, se identificaron actores particulares que impactan en su crecimiento mediante

financiamiento y transferencia de tecnologia (OCDE, 2016).

Uno de estos modelos fue realizado por la OCDE (2016) teniendo como sujeto de estudio
a la region de América Latina. Del andlisis de este ecosistema emprendedor, se estructurd un
modelo de crecimiento en 5 etapas. Adicional a ello, en cada una de ellas, se identificaron un
numero de elementos que se determinaron relevantes para su crecimiento. Las etapas son las
siguientes: 1) gestacion, ii) nacimiento, iii) desarrollo y iv) expansion. Sin embargo, no se procede
a realizar una explicacion o descripcion de cada una de ellas, y solo se da una presentacion breve

de lo que abarca cada elemento identificado en cada etapa

El segundo modelo es el que presenta Hernandez y Gonzalez (2016), el cual tuvo como
sujeto de estudio a startups de tecnologia del sector de servicios de telecomunicaciones de Lima.
Este estudio tuvo como resultado un modelo de crecimiento estructurado en cuatro etapas
iniciando desde la conceptualizacion de la idea hasta su etapa de crecimiento: i) etapa de
definicion, ii) etapa de validacion, iii) etapa de eficiencia y iv) etapa de crecimiento (Ver Tabla
C1). Sin embargo, en comparacion con el anterior, los elementos que se determinaron no se
estructuraron por etapas, sino en términos generales, y las unidades de observacion validaron que

no todos estan presentes en su contexto.

Para ambos modelos, en la primera etapa, se realiza el plan estratégico del negocio, lo
cual abarca la definicion de sus actividades y planteamiento de objetivos alineados a la vision y
mision del negocio. Asimismo, se presentan principalmente oferentes de conocimiento y recursos
en una variedad de formas (asesores, inversionistas, capital semilla, entre otros) (OCDE, 2016;
Hernandez & Gonzélez, 2016). A partir de ahi, el modelo de la OCDE (2016) no extendio la
descripcion de las otras etapas, por lo que la siguiente descripcion es de las etapas siguientes del

modelo e Hernandez y Gonzalez (2016).
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En la segunda etapa, las startups ingresan al mercado con su producto o servicio
formulado en la etapa anterior, gracias a las inversiones recopiladas por entidades externas o
incluso por los propios fundadores. Debido a que es un producto nuevo e innovador, también se
pone a prueba su viabilidad, es decir, se valida la demanda mapeada por la cual el producto o
servicio se desarrolld. Asimismo, el segundo objetivo de esta validacion es iterar en el disefio,
concepto y segmentacion base de los cuales el producto se ha creado (Hernandez & Gonzalez,

2016).

Posterior a ello, en la tercera etapa, luego de este proceso de validacion, se tienen ya
establecidos canales de venta y se realiza el lanzamiento oficial, es decir, a gran escala del
producto o servicio. Sin embargo, para ello, de acuerdo a la situacioén del negocio, lo mas probable
es que se requiera un mayor nivel de financiamiento, el cual debe nacer de un ente externo debido
a las limitaciones de los recursos internos de los fundadores. Para ello, se planifica el flujo de

efectivo que requiere el negocio.

Por tultimo, en la cuarta etapa, se tiene un mapeo de las posibilidades de expandir el
negocio a otros segmentos o mercados, a la par del capital necesario requerido y la viabilidad de
obtenerlo (Hernandez & Gonzélez, 2016). Para ello, también se identifican oportunidades de

alianzas con otras startups o empresas.

Tabla C1: Modelo de crecimiento de Hernandez y Gonzalez (2016)

ETAPA DESCRIPCION
Etana de No se requiere una gran cantidad de dinero. La financiacion se provee por los fundadores
pa ¢ mismos, amigos o relacionados. Aunque, hay inversionistas angeles que proveen
Definicion L
financiamiento en esta etapa.
Etapa de Se lanza un producto minimo viable y se contrata a un equipo. En este punto, si se
Vali(li)aci()n requiere financiamiento, este vendra de los fundadores o inversionistas especializadas en

este tipo de startups.

Se definen los canales de venta y el lanzamiento del negocio. El proyecto ya esta bien
Etapa de |estructurado, junto con sus beneficios. Financiamiento externo es importante en esta
Eficiencia [etapa, aunque la planificacion del flujo de efectivo podria cubrir muchos requerimientos
diario

El financiamiento externo es crucial en esta etapa al igual que las alianzas con otras
compafiias se vuelven mdas importantes para simplificar esta expansion. Asimismo,
inversionistas de riesgo (venture capitals) toman un rol importante.

Etapa de
Crecimiento

Fuente: Hernandez y Gonzélez (2016)
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ANEXO D: Analisis de modelos y elementos clave de crecimiento

Tabla D1: Fortalezas y debilidades de los modelos de crecimiento

Modelos de
crecimiento

Fortalezas

Debilidades

Greiner
(1978)

- Relevancia historica como modelo para
estudio del crecimiento empresarial

- Considera las dimensiones propuestas por Vier
(2016)

- Puede ser aplicado a negocios de todos los
tamanos

- El crecimiento no es considerado un proceso
lineal ni constante, sino iterativo y dindmico.

- Enmarca el crecimiento en dos
variables cuantitativas y no
rescata la particularidad de cada
una de ellas segiin el tipo de
empresa

- Sujeto de estudio es diferente al
de la unidad de analisis de la
presente investigacion

Churchill y
Lewis (1983)

- Relevancia histérica como modelo para
estudio del crecimiento empresarial

- Unidad de analisis son pequeflas empresas, las
cuales presentan similitudes con las startups

- El crecimiento se establece como un proceso
lineal y constante en el tiempo, es decir,
continuo sin quiebres.

- Se concentra principalmente en
la estructura de la organizacion,
sin tomar en cuenta variables del
entorno

- Contexto de estudio diferente al
de la unidad de andlisis de la
presente investigacion.

Scott y Bruce
(1987)

- Define dos variables que enmarcan el modelo
(tiempo, tamafo) sin limitarlo a términos
cuantitativos y resalta que se pueden presentar
razones particulares para pasar de una etapa a
otro.

- Alinea los modelos de Churchill & Lewis y de
Greiner con un enfoque mas amplio del
fendmeno, y con un marco de andlisis
estructurado.

- Unidad de analisis son pequefias empresas, las
cuales presentan similitudes con las startups

- El crecimiento no es considerado un proceso
lineal ni constante, sino iterativo y dindmico.

- Contexto de estudio diferente al
de la unidad de analisis actual

- No todas las caracteristicas
presentes en cada etapa aplican a
las unidades de analisis, lo cual
limita encajarlas en una sola

OCDE (2016)

- Foco en el modelo de negocio de la unidad de
analisis  seleccionada en la  presente
investigacion

- El crecimiento no es considerado un proceso
lineal ni constante, sino iterativo y dindmico.

- No se presenta una descripcion
o explicacion de las etapas de
crecimiento  establecidas  del
modelo

- Dentro de la construccion del
modelo, no se tomaron en
consideracion startups de Pert

Hernandez y
Gonzalez
(2016)

- Foco en el modelo de negocio de la unidad de

analisis  seleccionada en la  presente
investigacion
- Promueve el estudio de startups de

agrobiotecnologia en Lima utilizando su modelo
para validar y conocer su contexto.

- Variables de andlisis no
estructuradas, descripcion general
de cada etapa

- El crecimiento se establece
como un proceso lineal y
constante en el tiempo, es decir,
continuo sin quiebres.
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Tabla D2: Analisis de variables de etapas de crecimiento segiin Scott y Bruce (1985)

CARACTERISTICAS

BIOXLAB

GERVITRO

FERTILIZANTES
MUCHIK

Etapa de la Industria

Crecimiento, algunos

Crecimiento, algunos

: Emergente .
grandes competidores, sente, grandes competidores,
fragmentada
nuevas entradas nuevas entradas
Principales problemas Gestion del . o
.. . Gestiodn del crecimiento,
crecimiento, asegurar | Ganancias y gastos
asegurar recursos
recursos
Rol de la Gestion Delegacion, Delegacion, .y .,
N > Delegacion, coordinacion
coordinacion coordinacion
Estilo de Gestion Emprendedor, Emprendedor, Emprendedor,
administrativo administrativo coordinado
Estructura Funcional, Funcional, . .
.. . : Funcional, centralizado
Organizacional descentralizado descentralizado

Investigacion de
mercado y producto

Nuevo Desarrollo de
Producto

Nuevo Desarrollo
de Producto

Nuevo Desarrollo de
Producto

Sistemas y controles

Registro simple,
control personal

Registro simple,
control personal

Sistemas de contabilidad,
reportes de control
simple

Principal fuente de
financiamiento

Ganancias retenidas,
Programas del Estado,

Ganancias
retenidas,
Programas del

Ganancias retenidas,
Programas del Estado

y Duefios Estado y duefios
Generacion de dinero Punto de Equilibrio Negativo Positivo, pero reinvertido
Principales inversiones L Plants yEAnina Capital de Trabajo y

extension de planta

Producto y mercado

Aumento de la linea,
pero aun limitada,
canales multiples, un
solo mercado

Aumento de la
linea, pero aiun
limitada, canales
multiples, un solo
mercado

Rango extendido,
incremento de mercados
y canales

Los elementos que pasaron a ser indicadores son los siguientes: i) edad, ii) disponibilidad

del capital humano, iii) desarrollo de las competencias de gestion, iv) lazos familiares, v)

equilibrio entre el trabajo y familia, y vi) estrategias de marketing divididas en gestion de

marketing y comercial e identificacion de necesidades del cliente. Por otro lado, debido a la

naturaleza, formato y sector del negocio, no se consideraron los siguientes como elementos clave

de crecimiento: i) insercién en redes sociales, ii) exportacion e internacionalizacion, iii)

importancia de stakeholders, y iv) tamaifio.
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En primer lugar, la insercion en redes sociales aplica a aquellos negocios que concentran
un tipo particular de segmento y publico objetivo. Segun la literatura, la masa de clientes del
sector agricola en el Pert son pequefios o micro agricultores, los cuales requieren un trato personal
para mayores posibilidades de compra. Asimismo, debido a la naturaleza del producto, este
segundo medio de contacto es fundamental para concretar la compra. Por lo que, en un principio,
se rescata que la insercion en redes sociales no esta ligado directamente al crecimiento. Esto sera

validado con el trabajo de campo a realizar.

A la par, se rescata que el segundo elemento es un paso que la mayoria de negocios decide
tomar luego de tener un posicionamiento en el mercado actual y tiene la capacidad de asumir los
costos que esto implica. De acuerdo a la definicion dada de startup, esto marcaria un punto de
quiebre, debido a la estabilidad que alcanzaria con esta decision, y, segun los resultados y
momento en que empieza, seria considerada empresa. Esto no descarta elementos derivados de
este como agentes de apoyo internacionales de las cuales la startup ha recibido algun tipo de

mentoria o recursos.

El tercer elemento toma en consideracion a los agentes principalmente externos al
negocio y su papel en el crecimiento. Debido al caracter transversal que este puede tener en otros
elementos como universidades, proveedores, entre otros, se determiné analizar las estrategias y

relaciones que los negocios mantienen directamente con estos elementos.

Por ultimo, se considera como premisa, dentro del analisis de una startup, que el tamafio
no determina el valor agregado que este brinda ni la magnitud de crecimiento que este puede
tener. Asimismo, de acuerdo al analisis del autor de este elemento, no presenta un consenso

respecto a si impacta o no en el crecimiento (Vier, 2016).

En resumen, se determindé un nimero de elementos de acuerdo a las conclusiones del
autor sobre su propio listado y la revision de la literatura del sector y tecnologia aplicada. Estos
procederan a la fase de campo y validacion para finalmente conocer cuales son los que se
presentan para este tipo de startups en el contexto peruano segin los casos de estudio A
continuacion, se presentan los elementos clave de crecimiento preliminares definidos del anterior

analisis:
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Tabla D3: Elementos clave de crecimiento del grupo emprendedor

SUB-GRUPOS

ELEMENTOS

AUTORES

Trayectoria Educativa

Nivel Educativo y de
Especializacion

Hidalgo et al (2014)
Dorocki y Bogus (2016)
Baptista (2014)

Cressy (2006)

Korunka et al. (2010)
Staniewski (2016)

Hernadez y Gonzalez (2016)

Metas y Objetivos

Aspiracion Profesional y
Personal

Tajonar (2014)

Cressy (20006)

Tan, Menkhoff y Chay (2007)
Tripathi et al. (2018)

Nivel de experiencia

Experiencia y Trayectoria

Baptista (2014)

Korunka et al. (2010)

Vier (2016)

Hernandez y Gonzalez (2016)
Staniewski(2016)

Formacion en negocios

Formaciéon Empresarial

Staniewski (2016)

Vier (2016)

Costa, Fontes, y Heitor (2004)
OCDE (2016)

Tripathi et al. (2018)

Habilidades Blandas

Liderazgo

Vier (2016)

OCDE (2016)

Cressy (2006)

Tan, Menkhoff y Chay (2007)

Tabla D4: Elementos del grupo de negocio

SUB-GRUPOS

ELEMENTOS

Autores

Capital Humano

Aprendizaje y Experiencia

Staniewski (2016)

Davidsson y Honig (2003)
Fairlie y Sullivan (1996)

Falik, Lahti y Keinonen (2016)

Estrategia del capital humano

Colombo y Grilli (2005)
Davidsson y Honig (2003)
Kaiser y Muller (2015)
Staniewski (2016)

Ryan y Phillips (2004)
Tajonar (2014)

Coleman (2000)

Conocimiento individual

Staniewski (2016)

Ryan y Phillips (2004)
Edvinsson y Sullivan (1996)
Subramaniam y Youndt (2005)

Planificacion del
negocio

Naturaleza o Formato del
negocio

Costa, Fontes y Heitor (2004)
Moodysson et al. (2006)
Korunka et al. (2010)

Tostes (2014), Vier (2016)
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Tabla D4: Elementos del grupo de negocio (continuacion)

SUB-GRUPOS

ELEMENTOS

Autores

Estrategia de
financiamiento

Estrategias de financiamiento
para inversion y expansion

Korunka et al. (2010)
Hidalgo et al. (2014)
Vier (2016)

Gestion de la cadena de
suministro

Relacion con proveedores

Vier (2016)

Innovacion y
Desarrollo

Gestion de la investigacion,
innovacién y desarrollo

Tostes (2014)

Gertler y Levitte (2006)

Seclen (2016a)

Seclen y Barrutia (2019)

Palomino, Velasquez, Marcos y Seclen (2019)

Tabla D5: Elementos del grupo del entorno

SUB-GRUPOS ELEMENTOS Autores
Moodysson et al. (2006)
Comunidad Clusters y Centros de Gertler y Levitte (2006)
emprendedora Investigacion Hernandez y Gonzalez (2017)

Hidalgo et al. (2014)

Facilitadores y
mentores

Inversionistas Angeles

Newell (2007)
Hernandez y Gonzalez (2017)

Venture Capital

Newell, Peter (2007)
Gertler y Levitte (2006)
OCDE (2016)

Educacion y cultura

Universidades y Centros de

Marozau y Guerrero (2015)
Dorocki y Bogus (2014)

emprendedora Investigacion Gertler y Levitte (2006)
Ryan y Phillips (2004)
Incentivos fiscales y OCDE (2016)
tributacién fiscal Hernandez y Gonzalez (2017)
Politicas
Regulaciones Pl}'llblicas . . Menrad (2000)
g Pplitlcas y Norm.as Pl'lbh.cas a |Newel (2007)
nivel nacional e internacional Ryan y Phillips (2004)
Sagasti y Malaga (2017)

Infraestructura

Disponibilidad y facilidad de
accesos a recursos fisicos

Dorocki, Slawomir y Bogus (2014)
Menrad (2000)

Moodysson et al. (2006)

Newell (2007)

Ryan y Phillips (2004)

Vier (2016)

Mercado

Situacion del mercado y
Dinamismo del sector

Hidalgo et al (2014)
Menrad (2000)
Tripathi et al. (2018)
Stam (2015)

Cliente

Relacién entre oferta-
demanda

Menrad (2000)
Hidalgo et al. (2014)
Tostes (2014)
Tripathi et al. (2018)
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ANEXO E: Definicion de startups

Tabla E1: Definicion de startups

Autor

Christensen (1997)

Definicion

Las startups son organizaciones que crean innovaciones de quiebre, es
decir, organizaciones que, a largo plazo, pueden cambiar los paradigmas
del mercado.

Ries, E. (2011)

Una startup es una instituciéon humana fundada para crear un nuevo
producto o servicios en condiciones de extrema incertidumbre

Wasserman, N (2012)

Una startup es una organizacion que sigue oportunidades de mercado sin
importar el tamafio de sus recursos.

Blank y Dorf (2012)

Una startup no es una version pequefia de una gran compaiiia, sino que es
identificada por sus objetivos o intenciones que son muy ambiciosas y que
van direccionadas a convertirse en una gran compafiia con un impacto
significativo en como funciona el actual mercado o va a crear nuevos
mercados. En resumen, una startup es una organizacién temporal que
busca un modelo de negocio escalable.

Antoszkiewicz, J. (2013)

“Una startup es una nueva forma para preparar e introducir una nueva
compailia en la economia” (p.12)

Global Entrepreneurship
Monitor - GEM (2016)

Startups son empresas que estdn en la etapa de preparacion y que
actualmente existen, pero son gestionadas solo por los fundadores.

Hernandez y Gonzalez
(2016, p. 121)

Una startup es una empresa emergente con el objetivo de comprometerse
en un negocio nuevo con el apoyo de tecnologia, con ideas que innovan en
el mercado y que simplifican procesos para sus clientes

OCDE (2016) (Breschi et
al, 2018)

Una startup es una compaiiia tecnologica innovadora que intenta enfrentar
los retos mas dificiles de la civilizacidon como nuevas fuentes de energia,
exclusion social, y crecimiento sostenible.

Skala (2019)

Se presentan cuatro aspectos principales que distinguen a una startup de
otras empresas: i) la temprana edad de la empresa y sus limitados recursos,
principalmente financieras; ii) ofrecen soluciones innovadoras; iii)
presentan crecimiento y escalabilidad; y iv) la industria en la que operan
son digital, ICP o, a nivel macro, compaifiias tecnologicas

Seclen y Barrutia (2019)

“Son iniciativas empresariales que identifican una oportunidad de negocio
con alto potencial de crecimiento, en escala regional o global” (p. 55)

Paul Graham

Las startups son proyectos que crecen rapidamente y son escalables. Este
rapido crecimiento puede significar un aumento tanto en ganancias y en el
nimero de usuarios o consumidores, y, por ultimo, en el valor de la
compaiia.

Peter Thiel

Una compaiiia es una startup con tal de que cree nuevas soluciones.

European Commission

Una startup es una entidad operando en el campo de emprendimientos
tecnoldgico que ofrece servicios en el campo se servicios web e ICT.

Fuente: Ries (2011); Hernandez & Gonzalez (2016); OCDE (2016); Skala (2019); Seclen y Barrutia

(2019)
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ANEXO F: Clasificacion de biotecnologia

Tabla F1: Clasificacion de biotecnologia

Clasificacion de biotecnologia

Por ambito de aplicacion ‘ Por colores

Gonzalez (2011) Chaparro et al. (2013) Arozena (2006) DaSilva (2004)
Salud Humana Salud Humana Blanco Blanco
Animal Animal Rojo Rojo
Industrial Industrial Verde Verde
Vegetal Vegetal Azul Azul
Ambiental Ambiental - Amarillo
Alimentos - - Marrén
Marina - - Negro
- - - Morado
- - - Dorado
- 5 - Gris

Adaptado de: Arozena (2006); Chaparro et al. (2013); DaSilva (2004); Gonzalez (2011)

Los cuatro colores, blanco, azul, rojo y verde, se decidieron en el XII Congreso Europeo
de Biotecnologia. La biotecnologia blanca, también conocida como industrial, trata de emplear
“sistemas biologicos para la fabricacion, transformacion o degradacion de moléculas gracias a
procesos enzimaticos y fermentativos para aplicaciones industriales en los sectores de los
materiales, la quimica y la energia” (Arozena, 2006, p. 54). La biotecnologia roja, en cambio, se
basa Unicamente en la salud tanto humana como animal. La verde trata temas de agricultura y
agroalimentacion. En esta division también se investigan las plantas transgénicas (un tipo de
OGM), por ejemplo. Por ultimo, la biotecnologia azul busca “nuevas sustancias de interés

biomédico en organismos marinos” (Arozena, 2006, p. 54).

Ademas de estos cuatro colores, DaSilva (2004) considera seis mas, los cuales son los
siguientes: amarillo que incluye la biotecnologia de alimentos y las ciencias de la nutricion;
marrén, la biotecnologia de las zonas aridas y desiertas; negro, bioterrorismo (propagacion
intencional de microorganismos patégenos, toxinas o sustancias dafiinas contra la poblacion);

morado, publicaciones y patentes; dorado, nano biotecnologia; y gris, fermentaciones.
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ANEXO G: Definiciones y Técnicas de biotecnologia

Tabla G1: Definiciones de biotecnologia

Definicion de biotecnologia

Federacion 1978 | Biotecnologia es la aplicacion de la biologia e ingenieria en conjunto. Permiten,
Europea de gracias a la aplicacion integrada de los conocimientos y las técnicas de la
Biotecnologia bioquimica (rama de la ciencia que estudia la composicion quimica de los seres

vivos), la biologia celular y molecular, la microbiologia (ciencia encargada del
estudio y analisis de microorganismos o microbios), la genética (campo de
estudio dentro de la biologia que busca comprender y explicar como se transmite
la herencia biolodgica a través del ADN) y la ingenieria quimica, aprovechar en
el plano tecnologico las propiedades y posibilidades de los microorganismos y
de los cultivos celulares, para producir, a partir de recursos renovables y
disponibles en abundancia, gran nimero de sustancias y compuestos esenciales
para la vida y para mejorar la condicién del hombre.

Aguinaga 1988 | Biotecnologia consiste en el uso de levaduras, célula animal y/o vegetal, y
bacterias en cultivo, que, a partir de diferentes reacciones quimicas, permiten la
produccion de sustancias o elementos particulares. Llevada a escalas industriales
tiene impacto en la tecnologia, salud, industrias agroalimentarias, agricultura,
energia e industria quimica. Ejemplos de productos de cada una de estas
categorias son los siguientes: en tecnologia, se encuentran las fermentaciones y
la recombinacién genética o ingenieria genética; en salud, los antibidticos,
vitaminas, y vacunas; en industrias agroalimentarias, el 4cido citrico y proteinas
de clones; en agricultura, bioferticidas; en energia, el etanol, acetona, butanol y
biogas; y en industria quimica, el etileno y el butadieno.

Consejo 1997 | Biotecnologia es la moderada “aplicacion de agentes bioldgicos (...) que como
Nacional del resultado de procesos de investigacion cientifica en operaciones técnicamente
Ambiente utiles puedan producir servicios o productos ttiles por si mismos o sobre otras
(CONAM) actividades en sectores productivos ya existentes” (pp. 23-24).

OCDE 2005 | Biotecnologia es la “aplicacion de la ciencia y la tecnologia a organismos vivos,

asi como partes, productos y modelos de los mismos, para alterar los materiales
vivos 0 no vivos para la produccion de conocimiento, bienes y servicios” (p. 9).

Romero 2008 | Biotecnologia es una “serie de procesos industriales que implican el uso de
organismos vivos, bien sean plantas, animales o microorganismos” (p. 3).
Ademas, guarda relacién con la ingenieria genética, la cual se encarga de
“introducir informacion genética nueva en un organismo para dotarlo de
capacidades que antes no tenia” (p. 4).

Adaptado de Aguinaga (1988); CONAM (1997); OCDE (2005); Romero (2008)

Cabe afiadir que la biotecnologia, se ha expandido a otras disciplinas dando asi pase a la

biotecnologia moderna, la cual tiene diversas definiciones. Algunas de ellas son las siguientes:

Tabla G2: Definiciones de biotecnologia moderna

Fuente ‘ Afio ‘ Definicion de biotecnologia moderna

Woolfson | 2013 | Ha logrado el desarrollo de Organismos Genéticamente Modificado (OGMs) u
Organismos Vivos Modificados (OVMs), los cuales son utiles para modificaciones
o producciones de un producto.
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Tabla G2: Definiciones de biotecnologia moderna (continuacion)

Fuente ‘ Aifio ‘

Definicion de biotecnologia moderna

Gonzalez | 2011 | “Enfoque multidisciplinario que involucra varias disciplinas y ciencias
(microbiologia, Genética y Biologia Celular, Bioquimica, Ingenieria informatica,
Ciencias de la salud, Electronica y Ciencia de los alimentos)” (pp. 6-7).

Ortiz 2012 | Incluye el “analisis del ADN, el ARN, las proteinas, y la gendmica, la

bioinformatica y la ingenieria genética aplicadas a la modificacion genética de
organismos vivos” (p. 4).

Adaptado de Woolfson (2013); Gonzalez (2011); Ortiz (2012)

A partir de las definiciones previas, se concluye que la biotecnologia, abarcando la
definicion de biotecnologia moderna, es toda aquella aplicacion que combina la tecnologia y las
ciencias de la vida, las cuales puede ser biologia, microbiologia, medicina, etc., con el fin de
modificar los elementos que forman un organismo o microorganismos para dar origen a uno
nuevo o mejorar las caracteristicas del propio insertando nueva genética, de diferente o misma
especie. Asimismo, desde una perspectiva extensa, enmarca a aplicaciones derivadas de sus
investigaciones tanto a los organismos o microorganismo, como a la generacion de otros recursos
o instrumentos que tienen relacion o aplicacion directa a ellos. Un campo de aplicacion de la
biotecnologia es la agricultura con el fin de innovar en métodos para aumentar la productividad
agricola, disminuir el impacto de los cambios climaticos y minimizar el desperdicio de los

productos agricolas.
Tabla G3: Técnicas de agrobiotecnologia
Definicion \

Ne° Técnica

1 | Hibridacién Proceso de cruce de dos o mas progenitores de vegetales o razas de

animales, con el fin de crear un cultivo mejorado.

Cultivo In Vitro de
Célular y Tejidos

Extraccion de un fragmento de una planta y mantenerla en condiciones
ambientales especiales.

Fermentacion

Proceso, en el que ciertos elementos se convierten en alcoholes o acidos.

Control Biolégico con
microorganismos

Uso de microorganismos para causar enfermedades en los insectos que
arruinan los cultivos.

Modificacién genética
o Transgénesis

Permite la generacion de organismos que poseen genes de otros, valga la
redundancia, organismos.

Técnicas biologicas
que no emplean
organismos vivos

Herramientas que permiten analizar organismos de manera mas
detallada que otros métodos. Estos pueden ser marcadores moleculares
(permite el andlisis del ADN indirectamente), secuenciacion genética,
bioinformatica (manejo de informacion bioldgica) y dmicas (agrupa
técnicas como la genomica, que se dedica al estudio del ADN;
protedmica, que se debe a las proteinas; y metabolomica, cuya base son
los metabolitos).
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ANEXO H: Startups de agrobiotecnologia ganadoras de StartUp Peru
y Reto Bio

Tabla H1: Startups de agrobiotecnologia ganadoras de StartUp Peru y Reto Bio

Startup Concurso Categoria

Urea Organica 3G Emprendedores Innovadores
Savia Esparrago 3G Emprendedores Innovadores
Abono organico acelerado (AOA) de la perla de los 4G Emprendedores Innovadores
andes al alcance de todos

Bioplantones Forestales en la region Tumbes 4G Emprendedores Innovadores
TerraBiotec 4G Emprendedores Innovadores
Team EcoBaf 4G Emprendedores Innovadores
Gervitro 5G Emprendedores Innovadores
Bio Natural Cover 5G Emprendedores Innovadores
Bio-Fort 1 5G Emprendedores Innovadores
Innova Biotech Aljean 5G Emprendedores Innovadores
Yanaterra: Super fertilizante organico Reto Bio 2 | Emprendedores Innovadores
Fertilev: Bioestimulante agricola reductor de cadmio en Reto Bio 2 | Emprendedores Innovadores
cacao

85



ANEXO I: Matriz de consistencia

Tabla I1: Matriz de consistencia

PREGUNTA
GENERAL

OBJETIVO
GENERAL

PREGUNTAS
ESPECIFICAS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

VARIABLES DE ESTUDIO

METODOS Y
HERRAMIENTAS

(Cuales son los
elementos clave
en el crecimiento
de las startups de
agrobiotecnologia
que fueron
participantes de
los concursos de
StartUp Perty
Reto Bio en el
Pert entre el
2015y 2018?

Conocer los
elementos clave
en el crecimiento
de las startups de
agrobiotecnologia
que participaron
en los concursos
Startup Peru y
Reto Bio entre
los aflos 2015 y
2018

1. {Qué modelo de
crecimiento se utilizara para
identificar la etapa de
crecimiento en la que se
encuentran las startups de
agrobiotecnologia
seleccionadas en el mercado
peruano?

Identificar y describir un
modelo de crecimiento
para las startups de
agrobiotecnologia segun la
revision de literatura
tedrica y empirica

-Modelos de crecimiento de
empresas, y startups

- Crecimiento de empresas y

startups de agrobiotecnologia

Analisis documental:
-Modelos de crecimiento de
empresas, y startups
- Crecimiento de empresas y
startups de agrobiotecnologia

2. (Cual es la etapa en la que
se encuentran las startups de
agrobiotecnologia
seleccionadas segun el
modelo de crecimiento
seleccionado?

Identificar la etapa de
crecimiento de las startups
de agrobiotecnologia
seleccionadas segun el
modelo seleccionado

- Modelo de crecimiento de
startups
- Crecimiento de startups de
biotecnologia/agrobiotecnologia
- Startups seleccionadas

M¢étodo analitico sintético:
- Modelo de crecimiento de
startups
- Crecimiento de startups de
agrobiotecnologia peruanas del
estudio

3. (Cuales son los elementos
clave de crecimiento de las
startups de
agrobiotecnologia segun la
literatura?

Identificar y seleccionar los
elementos clave del
crecimiento de las startups
de agrobiotecnologia segun
el modelo de Vier (2016) y
literatura de
agrobiotecnologia

Elementos clave de crecimiento
de:

- Empresas de
biotecnologia/agrobiotecnologia
- Startups tech 'y de
biotecnologia/agrobiotecnologia

Analisis documental:
Elementos clave de crecimiento de:
- Empresas de
biotecnologia/agrobiotecnologia
- Startups tech y de
biotecnologia/agrobiotecnologia

4. {Como son los vinculos
entre los elementos clave de
crecimiento de las startups
de agrobiotecnologia
seleccionadas en el mercado
peruano?

4. Describir los vinculos
entre los elementos clave
de crecimiento de las
startups de
agrobiotecnologia
seleccionadas

- Elementos clave de
crecimiento de startups de
agrobiotecnologia peruana

identificadas y seleccionadas

Método analitico sintético:

- Elementos clave de crecimiento
de las startups de
agrobiotecnologia

- Entrevistas semi-estructuradas a

startups seleccionadas y a expertos
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ANEXO J: Matriz de operativizacion de variables

Tabla J1: Matriz de operativizacion de variables

Objetivo

Especifico

Categorias

Variables

Indicadores

Identificar y
seleccionar los

Trayectoria
Educativa

- Nivel de estudios
- Especializacion

Experiencia y

- Experiencia en el sector

Trayectoria - Experiencia en el rol o funciones
actuales
- Otro tipo de experiencia
considerada incluyente
Aspiracion - Visién profesional en 3-4 afios
professional - Planificacion de especializacion

- Edad

Aspiracion personal

- Vision personal en 3-4 afios
- Edad

- Compromiso en el negocio
- Lazos familiares

- Equilibrio entre el trabajo y

agrobiotecnologia
segun Vier (2016) y
literatura de
agrobiotecnologia

elementos clave de | EMPRENDEDOR familia
crecimiento de las
startups de Liderazgo - Estilo de liderazgo
agrobiotecnologia - Critica por socios/colaboradores
segun Vier (2016) y - Identificacion del lider
literatura de = ¥ . -
agrobiotecnologia Conocimiento en - Experiencia en negocios o
negocios y gestion gestion de empresas
de empresas - Formacion en alguno de estos
topicos
Conocimiento en - Experiencia en inversiones
inversions - Formacion en alguno de estos
topicos
Identificar y
seleccionar los
elementos clave de
crecimiento de las - Papel de los colaboradores
startups de NEGOCIO Roles en el equipo dentro de la empresa

ejemplificado
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Tabla J1: Matriz de operativizacion de variables (continuacion)

Objetivo
Especifico

Categorias Variables

Indicadores

Potenciacion de
las capacidades

- Gestion de capacitaciones, beneficio de
formacion, delegacion u otros en temas de
biotecnologia, agricultura o propiamente
de gestion

Innovacion de

- Plan de Innovacion

agrobiotecnologia

segun Vier (2016)
y literatura de

agrobiotecnologia

oferta - demanda

productos - Nuevos o mejorados
Identificar y productos/procesos/etc.
seleccionar los - Inclusion de las necesidades del cliente
elementos clave identificadas
de crecimiento de
las startups de Aprendizaje y - Nivel de estudios de colaboradores
agrobiotecnologia [ NEGOCIO | Experiencia - Experiencia en el rol o funciones
segun Vier (2016) actuales
y literatura de
agrobiotecnologia Conocimiento - Gestion del conocimiento
Individual
Relacion con - Principales proveedores
proveedores - Plan de gestion de proveedores
Naturaleza o - Formato de startups
formato del - Riesgos en la linea de negocio
negocio - Barreras de entrada
Estrategia de - Fuentes de financiamiento
financiamiento - Plan Financiero
para inversion y
expansion
Disponibilidad y - Apoyo en términos de equipo, ambientes
facilidad de de trabajo, materiales u otros por parte de
accesos a recursos | entidades publica o privadas
fisicos - Viabilidad y disponibilidad de estos
recursos en el mercado
Identificar los Clusters - Cluster en el sector agricola
elementos clave
de crecimiento de ., .
las startups de ENTORNO | Relacion entre - Segmento/nicho de mercado de la startup

identificada

- Valorizacion del producto desde la
perspectiva de la startup

- Reclamos y quejas del cliente

- Tendencias y creencias del mercado
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Tabla J1: Matriz de operativizacion de variables (continuacion)

Objetivo
Especifico

Categorias Variables

Indicadores

Identificar los
elementos clave
de crecimiento de
las startups de
agrobiotecnologia
segun Vier (2016)
y literatura de
agrobiotecnologia

ENTORNO

Universidades - Tipo de relacion con las universidades
Centros de - Tipo de relacion con los centros de
Investigacion investigacion

Situacion y
dinamismo del
sector

- Situacion actual del mercado desde la
perspectiva de la startup respecto a tres
puntos: sector, linea de producto y
tecnologia aplicada

- Disponibilidad del capital humano

Incentivos fiscales
y tributacion fiscal

- Presencia de beneficios tributarios o
fiscales

Politicas y
Normas Publicas a
Nivel Nacional e
Internacional

- Beneficios del marco normativo nacional
- Beneficios del marco normativo
internacional

Venture Capital

- Contacto o conocimiento de los
inversionistas angeles en el Perti

Inversionistas
angeles

- Contacto o conocimiento de los
inversionistas angeles en el Perti
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ANEXO K: Fichas técnicas de entrevistas y Guias de Entrevistas

Tabla K1: Ficha de entrevistas por etapa

‘ Organizacion

Fecha de Entrevista
David del Rosario - Investigador 3 de oct. de 2019
Manuel Diaz PUCP Docente 14 de oct. de 2019
<
g Jubalt Alvarez LF GESTION Consultor 14 de oct. de 2019
5 TOTAL
H
g Rolando Estrada PERUBIOTEC Presidente 17 de oct. de 2019
—
Q Daniel McBride PUCP Docente 17 de oct. de 2019
&
;5 Julio Vela CIDE PUCP Director Ejecutivo 23 de oct. de 2019
<
F
M | Daniel Peralta PUCP Docente 23 de oct. de 2019
Mobnica Santa Maria | Biotecnologia Directora Técnica 5 de dic. de 2019
Alimentaria SAC
Yerson Duran BIOXLAB SAC CEO & Gerente de 30 de oct. de 2019
Investigacion y
Desarrollo
José Camarena BIOXLAB SAC Gerente de Operaciones | 1 de nov. de 2019
Alvaro Echevarria BIOXLAB SAC Gestor de Negocios 6 de nov. de 2019
g Liz Rodriguez BIOXLAB SAC Asesora en Producciony | 11 de nov. de 2019
5 Formulacion
O
g Cristal Mixcan GERVITRO CEO 4 de nov. de 2019
<
2 Dante Morales GERVITRO Jefe de Produccion 4 de nov. de 2019
F
- Angela Calderon GERVITRO Jefa de laboratorio e 5 de nov. de 2019
investigacion
Manuel Sevilla FERTILIZANTES | CEO 7 de nov. de 2019
MUCHIK
Paul Llaque FERTILIZANTES | Administrador 11-12 de nov. de 2019
MUCHIK
. Jestus Caldas INIA Director General DGIA | 9 de dic. de 2019
m O
2 O | Alfonso Lizarraga INIA Director de Subdireccién | 9y 11 de dic. de 2019
A~ é de Promocién de la
§ - Innovacion Agraria
53
William Roca CIP Consultor externo 10 de dic. de 2019
Hugo Wiener PUCP Docente 11 de dic. De 2019
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Tabla K1: Ficha de entrevistas por etapa (continuacion)

‘ Organizacion ‘

Nombre Cargo Fecha de Entrevista \
. Brenda Costas INCUBAGRARIA | Gerente 13 de dic. de 2019
[ ~
s
=3
ﬁ 3 | Renzo Reyes UPC Director de Iniciativa 2 de ene. 2020
K § Empresarial

Figura K1: Guia de Entrevista a los CEOs de startups — Parte 1
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Figura K2: Guia de Entrevista a los CEOs de startups — Parte 11
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Figura K3: Guia de Entrevista a profundidad a socios de startups
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Figura K4: Guia de Entrevista a profundidad a expertos — Parte I

ELEMENTO: NIVEL EDUCATIVO ¥ DE ESPECIALIZACION

5 Seglin la literatura, se requiens un nivel de especializacion alto, es decir, mayor al de estudios
universitarios, para poder innovar aplicando la bioteenologia. Sin embargo, a pesar de que no wodos
han presentado este nivel de conocimientos o incluso un nivel educative mayor al universitario han
logrado desarrollar productos innovadores en el mercado. En su opinidn, Jeonsidera que es elave
presentar un nivel educative especializado superior al universitario emprender una starup en
biotecnologla, especificamente para ¢l sector agricola ;por qué?

. Oro hallazgo importante, &5 que odas las starmups no presentan equipos multidisciplisarios
representativos, es decir, dos de las res starups presentan equipoes que se ban formado en la linea de
ciencias de la vida (biotecnologia, biolegia, etc.) y especializado en su linea de carrera. La Ghima de
ellas es una excepeidn, debido a que el equipo presentan principalmente formacion en negocios. De
ello, jeonsidera que para emprender en el sector agricola implementando la biotecnologia se debe

tener un equipo multidisciplinario? jconsidera que esto impacta en ¢l crecimiento de la starup? (por
qué?
ELEMENTO: EXPERIENCIA ¥ TRAVECTORIA

1 En relacidn a este elemento, se identifict que la mayoria de los emprendedores no presentd
experiencia previa en el sector antes de emprender, sino que predomind la investigacidn en temas
coyuniurales u oporiunidades del mercado identificados aplicando la biotecnologia. En su opinidn,
ceomsidera que el emprendedor debe presentar experiencia previa en el rabro par imiciar una starfup
o cudl es ka experiencia que recomicnda usted que debe tener ¢l emprendedor en el sector y tecnologia
aplicada anteriormente?

B JConsidera que esto estd relacionado al crecimiento de la startup? ;por qué?
ELEMENTO: ASPIRACION PROFESIONAL ¥ PERSONAL
a9 Cada uno de los emprendedores entrevistados presentaba aspiraciones a nivel profesional y

personal, los cuales estaban alineados en téeminos de hacer crecer més a la empresa. De ello,
cpeomsidera clave que la aspiracion profesional wo personal del emprendedor o gropo de
emprendedores en el crecimiento de la starup estén alineados? odmo impacta cada uno de ellos?
peomsidera que uno de ellos predomina al otro? [por qué?
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Figura K5: Guia de Entrevista a profundidad a expertos — Parte 11

= Ensuopinidn, jeonsidera que estos elementos son clave para el crecimiento de la startup de
agrobiotecnologia” | por qué?
SEGUNDO BLOQUE: GRUPO DEL NEGOCIO
ELEMENT(: ESTRATEGIA DEL CAPITAL HUMAND

13 Actualmente, las startups no cuentan con un plan formal de la gestidn de sus colaboradores.
D las wres, dos de las startups presentan menos de cinco colaboradores cada una por lo que no han
planteado un plan formal, y la tercera opina que no s¢ da abasto para elaborar un plan en especifico.
Sin embargo, las res startups estdn pendientes de la capacitacidn que diben llevar sus colaboradores
v tratan de mantener a sus colaboradores motivados v tener un ambiente laboral Gptimo, (cudl es su
opinidn respecto a este tpo de gestidn? v para usted, (cudl deberia que debe ser la estrategia de la
stanup en tdrminos de su capital humano que actualmente gestiona? (considera que es clave la gestion
actual que realiza para su crecimiento? (por qué?

ELEMENTO: GESTION DE LA INVESTIGACION, INNOVACION ¥ DESARROLLO

14 Al igual que el anterior elemento, la startap no presenta una planificacion formal respecto a
la innovacitn a desarrollar. Sin embargo, se encuentran en constante investigacion ¥ reuniones para
identificar oporunidades en ¢l mercado. Debido a su financiamiento limitado, las oportunidades no
necesariamente se desarrollan, jeudl es el impacto que wsted considera tendria esta gestidn de
investigacibn, innovacidn vy desarrollo en el crecimiento de la stamup? jeonsidera que el
financiamiento es clave para innovar en el sector? Jpor qué?

Experio en biotecnologia yo innovacitn:

15, Asimismo, otro hallazge importante es respecto a su proceso de innovacidn mapeado. A
diferencia de otros procesos mapeados en olras startups tech, las de agrobiotecnologia no presentan
viabilidad de errores, principalmente por el tipo de ieenologia aplicada v el impacta de cualquier error
en su aplicacidn, v, por otro lado, ¢l limitado financiamiento que presentan y el nivel de inversidn
qui rbquicre para mnovar én el sector impactado por el tiempo que toma ese procese Jeonsidera que
el proceso de innovacidn e usa barrera de inversion para este tpo de starups?

6. LPor qué se diferencia ¢l proceso de innovacidn en este tipo de startups al de las otras como
las fintechs, e-commerce, etc.? jedmo esto impacta en su gestibn?

9. Las startups resaltaron que ¢l linanciamiento e un elemento hmtante para ¢l desarrollo de
productos y optimizacidn operativa en thrminos de mejores equipo v ambientes de rabajo. (cudl es
sU consgjo para una buena gestion financiera y contable dentro de ka empresa’ jqud otras alternativas
de financiamiento presentan o a los cuales deberfan recurrie?

0. Asimismo, dos de ellas no presentaron un experto o especializado en el tema, por lo gue ellos
mismos tuvieron que aprender a como gestionar ¢l efiectivo y el flujo de caja. Ellos resaltaron que se
requeria un experto, va que, a pesar de formarse de forma autodidacta, se requeria 8 una persona
especializada. En su opinidn, jcomparte esta opinidn?

21 Por otro lade, alincado a sus objetives y planes futuros, mantienen usa constante blsqueda
de financiamiento, v una proyeccidn a alio mivel de la inversidn requerida, joonsidera que la
proveccion de financiamiento ¢ inversidn en este rabro ¥ con este tipo de tecnologia es pecesaria®
Lpor qué?

aplicada, v otros mencionaron sus valores y conocimientos adquiridos, en su opinibn, jcomparte esta
opimidn o cudl es el valor agregado que presentan los colaboradores o emprendedones de las starmups
en el sector agricola que implementan este tipo de tecnologia® (por qué? jesto bes da una ventaja
competitiva en trminos de conocimientos evaluando a otros paises? (por qué?

CIERRE DE BLOQUE 1I:

o Considera que todos estos elementos son clave para este tipo de stanups? O Jqué otmo
elemento considera que debe estar presente para que la startup crezca? Jpor qué? jcdmo
impactaria?

o  Deniro de los clementos anteriorments mencionados, un hallazgo importante que han
establecido la mayorta de emprendedores es el tema de gestidn comercial, identificacion de
la demanda del cliente v gestidn de proveedores. En su opinidn, jconsidera que estos
elementos son clave para el crecimiento de la starop de agrobiotecnologia? (por qué?

TERCER BLOQUE: GRUPD ENTORNO
ELEMENTO: DISPONIBILIDAD ¥ FACILIDAD DE ACCESOS A RECURSOS FISICOS

3. Los emprendedores identificaron recursos fisicos como ambientes y materiales con facilidad,
algunos decidieron usarlos, mientras otros no. Sin embargo, presentaron principalmente dificultades
en identificar y obtener el aquipo'maquinaria para operar ¥ que esté dentro de su presupuesto. Una di
sus recomendaciones fue de disponer de una red integrada de informacidn en relacion al equipo que
la mayoria de startaps de este tipo presenta, principalmente para laboratorio, jconsidera que esto
impactaria en el crecimiento de la empresa?

24 En el Penl, pcudles son los principales recursos (ambientes, equipos, etc) que los
emprindedores en este sector y que implementan esta tecnologia pueden encontrar ¥ acceder? [por
qué? pesto se presenta en todos los departamentos del Perd? considera que esto impacta en su
crecimienbo?

ELEMENTO: CLUSTERS ¥ ASOCIACIONES

25, Todas las starups comentaron que no han identificado v consideran que no se presenta un

cluster en relacidn al sector y weenologia aplicada, [considera que realmente no se da un cluster de

biotecnologla en el sector agricola jpor qué considera que aln no se ha desarrollado? Si hubiera,
sl aerta ol nmnacta en el crecimviento de sate tino de atarming™ @ aor ot
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Figura K6: Guia de Entrevista a profundidad a expertos — Parte 111

26, AsIESMmO, MENCionann gue no s presenian asociaciones netamente al sector v tecnologia
aplicada, en comparseidn a nivel intermacional, al cual una de las CEO de las starmips pertenece. En
su opinidn de la CEO y de su equips, estd asociacibn o red les ha ayudado a tener representacidn
internacional y que su marea sea conocida, (por qué considera que aln no s¢ ha desarrollado este tipo
de asociaciones en el Perd? o si se presentan, Jpor qué considera que no ha llegado a este tipo de
emprendimientos”

ELEMENTO: RELACION ENTRE OFERTA-DEMANDA

217 Una de las stariups comentaba que uno de los retos en su gestion es el de concientizar a su
plblico objetivo respecio al valor de su producto a nivel ciemtifico, v esto ocasiona una desconfianza
al comienzo. Por otro lado, debido a los pocos afios en el mercado, su producte adn no es conocido a
nivel intermacional, sin embargo, comparande emprendimientos con menor ndmere de afios
comercializando en el Perd, tienen mayor representatividad. En su opinifn, las starups de
agrobiotecnelogia tienen representatividad en el mercado? por qué? Podria mencionar ejemplos.
28, Culdl es el valor que estas starups brndan? jeonsidera que la poblacién peroana estd
consciente de su valor? ¢ por qué?

29. Respecio a stariups de agrobiotecnologia, considera que se presenta una demanda
imporiante para egias startups respecto a sus productos? Jpoe qué? pen un futaro?

ELEMENTO: UNIVERSIDADES » CCli

30, Una de las startups decidid no aliarse con las universidades de su cercanda debido a que ellos
querian ser los protagonistas de los logros alcanzados y porque por resefias anteriores de sus
compaficros, la universidad no necesariamente apoya. Las otras dos decidieron o han decidido aliarse
principalmente por algunes servicios que les proveen o recursos fisicos que le darfan, va que esta
participacion conjusta es exigida por un programa del Estado. En su opinidn, jeste rol peincipal de
proveedor que cumplen kas universidades es clave para el crecimiento de la empresa? Jpor qué? jqué
alternativas sugiere para perder esta desconfianza a las universidades en relacida al apoyo que le
brindarin a las startups? ;Codl es otro rol que considera que tienen las universidades y centros de
investigacidn actualmente en ¢l Perd? jedmo impacta en la aparicidn de este tipo de starmps?

3l sConsidera que ambas deben estar presentes como aliados para el crecimiento de la empresa®
por qué? Podria mencionar ejemplos de chmo inpactaran.

ELEMENTO: SITUACION DEL MERCADOQ ¥ DINAMISMO DEL SECTOR

32 Segln los emprendedones, se presentan oportunidades en el sector agricola aplicando la
biotecnolegia, sin embargo, se presenta limites de financiamiento, ¥ por otro kado, barreras altas en
términos de algunos perfiles profesionales especificos para evitar errores en el desarrollo de producios
a nivel nacional. En su opinidn, [comparte la opinida de que bay opormunidades que implican la
aplicacidn de la bioteenologia en el sector agricola? ;por qué? Segundo, (se presentan las bareras de
crecimiento mencionadas para este tipo de starups ? ; por qui?

EER Entonces, desde su experiencia v conocimienios, jconsidera que se presentan ofras barreras
de crecimiento para este tipo de startups™ (por qué? Podria mencionar ejemplos
34 Los emprendedores tienen una vision de su empresa que integra un mayor aimero de

personas, En sy opinidn, jeudl es el furoro di las startups de agrobictecnologia en el Peri? | por qué?

ELEMENT®: INCENTIVOS FISCALES ¥ TRIBUTACION FISCAL

35 Algunos de los especialistas presentaron conocimientos respecto a los beneficios tbutarios

alincados a un menor pago de impuestos. Si uno decide emprender con este tipo de stafup, como el

de deduccidn por inversién en investigacion, jconsidera gque este tipo de normativas impactan en el
crecimiento de la startup? ;considera que estos u otro tipo de normativa deben estar presentes para el
crecimiento de este tipo de starup? [ por qué?

=« Considera que odos estos elementos son clave para este tipo de startups? O jqué otro
elemenio considera que debe estar presente para que la startup crezea? [ por qué? jcdmo
impactaria?

+  Dentro de los elementos antenormente menciomados, un hallazgo importante que han
establecido la mayorfa de emprendedores es que deben estar presentes redes a nivel
intermacional de biotecnologia, a nivel nacional de emprendedores v startups, y uno menciond
una red de informacion centralizada v de sopore ya que estas tenen o tendrian impacio en
su erecimiento. En su opinidn, jconsidera que estos elementos son clave para el crecimiento
de la starup de agrobiotecnologia? § por qué?
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ANEXO L: Resumen de Entrevistas a expertos

Figura L1: Resumen de Entrevistas a expertos de la etapa de validacion — Parte 1

FASE DE VALIDACION: RESUMEN DE ENTREVISTAS A
EXPERTOS

A continuacidn, se presentan bos hallazgos de las entrevistas de validacion por expertos.

Anevn 51: Resumen de entrevista al Director General de la Direcelin General de Innovacion
Agraria (DGIA) de la INIA - Jesds Caldas

Del primer grupo de elementos, del grpo emprendedor, considera que tedos los
elementos listados son clave, cada uno con un papel ¢ impacto diferente en las decisiones que
toma ¢l emprendedor sobre ¢l negocio. Por un lado, considera que la educacibn v la experiencia
facilitard a los emprendedores en tomar las decisiones correctas, pero que e810 o fecesaramente
los libera de errores, debide a que incluso el mds experimentado v con una buena especializacion
en biotecnologia puede equivocarse, ya que en la aplicacidn de este tipo de teenologia es delicado
v el proceso que sigue o necesariamente concluid en un producto exitoso. De ello, considera
que esto va alinsado al autoconocimiento que cada uno presenta en relacion a cuando uno debe
delegar y enando uno debe asumar, lo cual tambidn es caracteristico de un lider. Ademis de ello,
considers fundamental la formacion en temas de negocios, va que una starmup demanda de ello.
Por dltimo, los elementos relevados en campo tambidn son considerados claves, principalimente

aquellos relacionados con este Oltime punte.

Dl segundo grupo de elementos, del grupo del negocio, resalta ¢l papel que ¢l capital de
humano brinda a la empresa, pero que, adensds de ello, es fundamental que estos estén alineados
a la innovacidn y desamollo de nuevos productos para solucionar los problemas que actualimente
presenta el sector agricola en determinadas partes del Per. Para lograrle, considera que las
capacitaciones ¥ formacidn constante es fundamental, ademds de una buena gestin del capital
financiero que actualments la stermgp tiene, debido a que deben evalusr v tomar una decsidn que
tenga como base el crecimiente del negocio v que este se nantenga en ol mercado. Por dltimo,
considers que los elementos relevados en el campo van alineados y se interrelacionan con otros

clementos de este, del gropo del emprendedor y posterior grupo del entormo.

D este dltimo grupo, considera que todos los elementos son clave, pero resalta que se
debe promover un trabajo conjunto entre las diversas entidades piblicas v privadas para promover
un mayor desarrollo, no solo de este tipe de emprendimientos, sine ambién de proyecios e

investigacida.

Anexo 51 Resumen de entrevista al Director de Subdireceién de Promocién de la
Innovachin Agraria de la INLA - Alfonso Lizirraga

Alo largo de la entrevista, este expeno precisa que no considera a todos los elementos
listados como claves. Sin embargo, sl los considera impormantes. Resalta la diferencia al
mencionar que los elementos del primer tipo son de alto impacto para ¢l crecimiento de la empresa

en el

5 A0 SE3n O

i los que se debe dar foco. Esto no implica que los otros el
aniilisis de los emprendedores en su plan estratégico o planteamiento de objetivos, pero no los

considera tan criticos para que la empresa sobreviva,

Alineado a ello, del primer grupo de elementos, o grupo del emprendedor, considera que
el elemenio que marca la diferencia en el emprendedor es la experiencia, debido a que da una
claridad en la toma de decisiones y potencia las capacidades v labilidades del emprendedor. EL
resto de elementos los considera importantes para la cadena de valor de la empresa, va que

impacta en ¢l producto final que la organizacibn brinda.

Dl segundo grups de clementos, o] grupo del negocio, resalta ¢l papel que cumplen los
elementos relacionados al capital humano, debido a que estos son la base del negoeio, y ¢l valor
agregado que cada uno de sus colaboradores brinde v que la empresa ayude & desarrollar van a
determinar la ventaja competitiva del negocio y su erecimiento. Los oires elementos los considera

imporianies, sin embargo, en diferentes niveles de eriticidad.

Diel diltime grupo de elementos, el grupo del entomo, considera que ¢l elemento clave e
la relacidn entre oferta — demanda, debido a que, en el contexio en el que se encuentra el Perl en
temas de biotecnologia en el sector agricola, se deben desasrollar producios que realmente
solucionen las necesidades de los agriculiores v que ayuden a aumentar la productividad y mejorar
la calidad de sus cultivos para podenciar ¢l comercio ¥ ¢l erecimiento del sector. Para ¢l resto de
elementos, resalta que son importantes y cumplen roles espeeifices en el erseimiento de la srarmgp,
sin embargo, el que hace girar al negocio y es considerado el input principal es la demanda de los

productos y la oferta para satisfacer esta demanda.

Anexo 53¢ Resumen de entrevista a Consultor externo del CIP - Willlam Roea

Del primer grupo de elementos del erecimiento, el grupo emprendedor, considera que, si
el equipe no fiene conocimientos sobre un asunto en pariicular, puede asociarse con oiras
empresas y hacer colsboraciones especificas. Asimismo, no es necesario que el emprendedor

tenga experiencia previa para emprender, pero i va a requerie cierto conocimiento y tener una

idea elara del producto que quiers desarrollar. En lo que respecta al liderazgo, este se desarrollard

a medida que se d& La intersccibn con los miembros del equipo.

Del segunde grupo de elementos, ¢l grapo del negoeio, debe haber un “espiritn de cuerpo™
o trabajo en equipo. Adensds, serfa bueno que los niveles educativos y experiencia sean diferentes
entriz los micmbros dil equipo, puesto que seria una manera de estimular a que los de menor nivel
de educacidn y'o experiencia, alcancen niveles superiores. En lo que se refiere a financiamiento,
la startup debe mapear a los socios estratégioos como instifutes o centros de innovacidn para

establecer alianzas, con el fin de obtener financiamiento coMO PENCTAr MEX0S O BSOCIBCIONES.

Del tercer grapo di elementos, el grupo del entome, se recomicnda asistir a los eventos
eapecializados para que puedan informarse acerca de los equipos disponibles y poder tener una
idea die los costos y disponibilidad a corto y mediano plazo. Asimismao, si la sermp recidn esth
empezando, podria apoyarse del Estado a través del Concytec, ya que adquiris un equipo de buera
calidad puede ser costose, ademds que la accesibilidad a ello se reduce 51 es que la startup no se
encuenta en Lima, pues la disposicion de equipos estd centralizada. Por otro lado, las starps de
agrobiotecnologia no tienen representatividad en el mercado, 1o cual se debe a que bas personas
10 estiin comscientes de los beneficios de sus productos; por ello, sera importante que se hicieran
campafias, en los que se explicase sobre ¢l producto. Hasta que no se haga ello no habria una

1 1

una

demanda imporiante para las sfarups de agrob logia, sing O
potencial. Por la parte del marco normative-juridico, se deberia aclarar la nosmativa, por ejemplo,
en ¢l caso de los transgénicos.

Final i
F

tambidn s¢

claves las redes o ssociaciones, ya que en los eventos
que organizan, o solo s¢ presentan trabajos cientificos de dltima generacion, sino tambidn
aplicaciones tecnoldgicas ¢ informacidn acerca de equipamientos. Por ejemplo, una red
reconocida s la Red Latincamericana y del Carbe de Agrobiotecnologia Agropecuaria v
Forestal, puesto que genera, distribuye y discute informacion en los distintos eventos que organiza

il VArios paises.
Anexo 54: Resumen de entrevista a Docente de la PUCP - Huge Wiener

Dol primer gropo de elementos, el grupo del emprendedor, considera que, en términos de
formacidn empresarial o de mversida, ¢l emprendedor no necesanaments debe tener este tipo de
formacidn, sino que, en algin punto, debe buscar a squel capital humano que tenga estos
conocimientos y formar alianzas estratégicas para poder gestionar ef negocio. En otras palabras,
el emprendedor no necesariamente va a conocer sobre bioteenologla y negocios, pero debe tomar
en consideracibn y analizar aquellss habilidades y conocimicatos que requicre para poder

formalizar su startip ¥ presenitar oportunidades de crecimiento y escalabilidad. Por otro lado, en
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Figura L2: Resumen de Entrevistas a expertos de la etapa de validacion — Parte 1

relacion a la experiencia, considera clave que, sungque sea uno del equipo tenga experiencia en
investigacidn ylo experimentacidn de seres vivos para este tipo de stermups. Siono cuenta con ello,
entonees, al igual que el anterior se debe evaluar el tema de formacion de alianzas con grapos que
si lo presentan. El tema principal es que los elementos son clave para el crecimiento de la sraug,
pent fo necesaramente van a estar presentes directamente en el perfil del emprendedor, sine que

et ¢ puide rescatar con el apoyo y alianzas de otras entidades o capital lumano.

Dl segunde grupo de clementos, el grupo del negocio, lo que resalta el experto es que la
siarrup tiene sentide cuando ha desarrollado un producto o servicio que representa una solucidn
a un problema imponante para un grupo de personas, si esto ao se cumple, la sermp al final no
tiene seatido. De ello, se rescata que el elemento de relacidn eitre oferta — demanda s el mds
relevante. Los otros elementos también son clave, pero, al igual que olros autones, considera que

eate es ¢l motor del pegocio.

Dl tercer grupo de elementos, el grupo del entorno, resalia el papel que cumplen los
actores académicos v los elementos relacionados a la promocidn del sector v de este tipo de
emprendimientos, entre los cuales resalian las universidades, los recursos fisicos, entre los cuales
s incluve al capital humano, v las politicas pliblicas a nivel nacional ¢ internacional. Estos
clementos prescatan relaciones con los elementos relacionados a redes, ya que estos facilitarian
s creacibn y desarrollo. Ademibs, se rescata que ¢l papel de estas suiups & lo gue ol mereado
requiche, principalmente en campos inexplorados, como el de agrobiotecnologha en determinadas
partis del Perl

Anevo 55: Resumen de entrevista a Gerente de Incubagraria - Brenda Costas

En el Perl, hace falta incorporar mds teenologia en el sector agrario. En primera instancia,
deberta kaber apoyo por parie del sector piblico y ya después del sector privade como grandes

empresas exportadoras o pequefias empresas.

Del primer grupe de dementos de crecimiento, del gropo emprendedor, no o3 necesario
que los emprendedores tengan un nivel educative superior al universitario, ya que hay
emprendedores que aprenden por si mismos de acuerdo a los conocimientos que requieren para
¢l emprendimiento; sin embargo, tener maestra, por gjemplo, puede ser una ventaja competitiva,
sobre todo, para la startip de biotecnologla. Asimismo, se recomienda que los equipos sean
multidisciplinanios a fin de cubrr tanto el aspecto téenico como ¢l comencial de la srarngy; no
obstante, sino esth incorporado dentro del equipo ambos aspectos, se puede optar por contratar a
alguien para que brinde orientacidn o escoger tercerizarlo. Otro punto importante es el liderazge,
el cual deberta ser desarrollade por todos los miembeos del equipo, puesto que, i el lider no se

encuentra, cualguier persona del equipo deberta estar en la capacidad de poder liderar y vender la
idea.

Dl segundo gropo de elementos, del grupo del negocio, en lo que respecta a capital
humano, resulta importante ¢l compromiso del equipo ¥ que se &b un pacto de socio. Por otro
lado, para mnovar es elave que la starup coente con financiamiento, no obstante, lo mis adecuado
es que ¢l financiamiento se dé cusndo va se esté vendiendo, ¥ no en una fase inicial, va que se
asume mids ricsgn en elapas tempranas, debido a que no hay ventas que lo respalden. Ademds,
dentro de este grupo también se deberia considerar clave la identificacidn de la demanda.

Por Glime, del tereer grupo de clementos, ¢l grupo del entorno, hay redes de alumnos
treas no un clister de biotecnologia. A este e le surma que no hay una demanda importante para
calas sravips sioes que no hay usa concientizacidn o comunicacitn acerca de chmo funciona el
producto. Asimismo, se presentan barreras én el marco regulatorio, va que las leyes no se adecian
a las auevas teenologias v no se brindan facilidades. Aln mds, no se presentan inversionistas
dngeles o ventire capitals dispuestos a invertis en este tipo de wenologias, por lo cual ambién
debe hacerse una sensibilizacidn por esa parte. Finalmente, tambifn deberfa considerarse dlave
las redes. ya sea de emprendedores o de seermups o de bioteenGlogos, por ¢l tema de los contactos

y menvorking.

Anexo S6: Resumen de entrevista a Director de Inielativa Empresarial de la UPC - Renzo
Reyes

Ei el Peri, los productos que desarrollan las starips de agrobiotecnologla se enfocan en
atacar una problemética, para lo cual insovan; no obstante, es dificil desarrollarlo, debido a que
requicre de inversidn. Algunos emprendedores opian por buscar oportunidades de financiamienio
en el extranjero, ya que en el pals todavia existe desconocimiento del tipo de teenologia que usan
estas starfupes, por o cual no hay muchas empresas o inversionistas dngeles, los que te apoyan en

edad temprana de crecimiento, dispuesios a invertir.

Dl primer gropo de elementos que impactan en el crecimiento, del grupo emprendedor,
en primer lugar, el nivel educativo y de especializacidn que deben tener las personas que decidan
emprender en este sector puede ser variado v multidisciplinario: sin embargo, es recomendable al
menos contar con alguien que tenga maestria o un PhD. Por b pare del elemento experiencia y
trayectoria, al ser un seetor acotado, poede que o emprendedor no cuente con la experiencia, pero
sf con el conocimiento, lo cual pusde ser apropiado. puesto que luego puede ir desarrollando la
experiencia. En lo referente a aspiracidn profesional y personal, estd bien que los emprendedores
alineen sus aspiraciones con ¢l desarrollo del proyecto: no obstare, debe ser medido. Asimisime,
en bo que respecta al liderazgo, puede que ¢l fundador del provecto no cuente o esté formado en

eate teta, por o que o8 relevants que haya un co-findador que si tenga esta habilidsd. Ademis,
en formacion empresarial, puede que wdo ¢ equipd no Tenga conOCimientos en lemas de
contabilidad o de administracidn, pero es importante que alguien sepa de ello. Finalmente, de este
primer grupe de elementos, también son claves las habilidades blandas y valores.

Dl segundo grupe de elementos, del grupo del negocio, en lo que respecta a estrategia
de capital humano, cuando se forman las stargps no hay usa estructura formada o un plan, pero
a medida que avanzan, va existiendo un orden. Loego, del elemento gestion de la investigacidn,
immovaciin y desarrollo, es relevante que kaya [+, sobre todo en este tipo de starngs. En lo gue
s refiere a aprendizaje y experiencia, 1o o5 nicesario que todos tengan ol mismo nivel, pero ¢l
desarrollo profesional dependerd. en parte, de la gestidn de Recorsos Humanos de la stermp. Del
clemento natiraleza o formato del negocio, la mejor forma de presentar una innovacion en el
seetor e 4 travis di sfarfigps, va que a travds de empresas ¢l crecimiento podria ser mds leito.
Diel elemento estrategias de financiamicnto para inversidn y expansidn, conseguir financiamiento
e ¢l pats puede ser diffeil, puesto que no hay muchas foentes de finsnciamiento, razda por 12 cual
hay emprendedores que buscan opormidades fuera del pais. Ademds, de conocimicato
individual, o valor agregado de los colaboradores se enfoca en actitudes, habilidades y
conocimientos. Por ltimo, un elemento a considerar seria la gestidn de provesdones, debido a
que, &l sef muy especalizadog, lo recomendable e8 tener mis de un proveedor.

Finalmente, del tercer grupo de elementos, el grupe del entomo, del elemento
dispenibilidad y facilidad de accesos a recursos fisicos, & importante que baya una red de
informacion de donde se podian escontrar los cquipts que necesitan las srartigps de
agrobiotecnologia; no obstante, en la actualidad va hay ciera informacidn como, por gjemplo, en
meinofias, En lo que respecta a los elisteres, no hay uno en el sector, lo cual podria deberse a la
normativa. Ademds, del elemento relacidn entre oferta-demanda, se puede decir que hay una
demanda potencial, pero eseondida, debido a que tanto las personas como las empresas todavia
desconocen & tipo de tecnologia usada por estas sterrups. Asimismo, del elemento universidad ¥
cenitros de investigacidn, kas siartups no deberian desconfiar del apoyo de las universidades, por
Lo cual estas stitociones deberian trabajar en que se pierda esta desconfianza. En lo que se refiere
a incentivos fiscales, hay beneficios tributarios que estin siendo promovidos por el Coneytec; y
en ko que se refiere a politicas piblicas, se puede decir que kay programas que ayudan a iniciar,
piro tio cuando se esth en la etapa de desamollo. Por el lado de los inversionistas, vemnie capial
@ itiversionistas Angeles, el primero se presenta cuando la srartgp estd en ua etapa mds madu,
mtienteas que el segundo, en etapas fempranas, pero on ol sector, no hay muchos inversionistas

dispuestos a invertir, justamente. por ¢l desconocimiento de la teenologia usada.
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ANEXO M: Protocolo del estudio de caso

10.

11.

Revision de literatura acerca de temas de emprendimientos, startups, crecimiento
empresarial, biotecnologia, agrobiotecnologia, fondos concursables del Estado y startups

con enfoque en agrobiotecnologia.
Realizacion de analisis bibliométrico.

Busqueda de expertos o especialistas en temas de emprendimientos y/o biotecnologia

para la fase exploratoria.
Elaboracion de las entrevistas exploratorias a expertos.

Elaboracion de dos guias de entrevistas semiestructuradas para startups. Una de ellas para

los CEOs y la otra para los socios y/o colaboradores de las startups.
Realizacion de las entrevistas a CEOs y socios y/o colaboradores de las startups

Elaboracion de dos tablas de hallazgos de las entrevistas realizadas a las startups. Una de

ellas con los hallazgos de los CEOs y la otra, con los de los socios.
Sistematizacion de la informacion recabada de las startups a través de Atlas.ti
Elaboracion de guias de entrevista semiestructuradas para la validacion con expertos.

Realizacion de las entrevistas de validacion a expertos como lideres de incubadoras,

docentes y personas del Estado con conocimiento de agrobiotecnologia.

Sistematizacion de la informacion recabada de los expertos a través de Atlas.ti
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ANEXO N: Analisis PESTEL del sector agrobiotecnologia en el Peru
Tabla N1: Analisis PESTEL del sector agrobiotecnologia en el Peri

FACTOR
POLITICO

Ley N° 30309 de Beneficios Tributarios para empresas innovadoras,
que tiene como objetivo promover la investigacién cientifica,
desarrollo tecnoldgico e innovacidon tecnolégica a través de una
deduccion adicional en el pago de impuestos por gastos en proyectos
de I+D+i. Este beneficio tiene foco en micro y pequefias empresas (Ley
N° 30309, 2015).

Indecopi inicia en el 2020 el Programa Patenta, el cual tiene como
objetivo “brindar soporte gratuito a los inventores independientes,
empresas, universidades y centros de investigacion en la proteccion de
sus proyectos de invencion, innovacion y/o investigacion de manera
que puedan proteger sus intereses personales y econémicos a partir del
uso de la propiedad industrial (patentes y disefios industriales)”
(Patenta, 2019).

En el 2021 vence la Ley Moratoria N° 29811 (transgénicos).

FACTOR
ECONOMICO

El Ministerio de Produccion, a través del programa Innovate Pert, lanza
el concurso Reto Bio, el cual otorga “fondos para el cofinanciamiento
que promueven el desarrollo de soluciones innovadoras y efectivas que
pongan en valor los recursos naturales, considerando los impactos sobre
las formas de vida de los ecosistemas” (Reto Bio, 2019).

FACTOR SOCIO
CULTURAL

En el 2019, del total de registrados en el Directorio Nacional de
Investigadores e Innovadores del Concytec, un 54.9% son
investigadoras ambientales (Sinia, 2019).

FACTOR
TECNOLOGICO

Como parte del Plan de Competitividad y Productividad del Ministerio
de Economia y Finanzas (MEF), se impulsara el Centro de Innovacion
Espacio Ciencia, el cual tendra como finalidad “fomentar el desarrollo
de la cultura cientifica y difusiéon con el ciudadano mediante la
generacion de actividades ligadas a la investigacion y socializacion de
la Ciencia, Tecnologia e Innovacion” (MEF, 2019).

FACTOR
ECOLOGICO

En el 2018, hubo un incremento de 2,151 especies de fauna y flora
existentes (Sinia, 2019).

FACTOR LEGAL

Ley N° 27104 de Prevencion de Riesgos Derivados del uso de la
Biotecnologia. Establece “las normas generales aplicables a las
actividades de investigacion, produccion, introduccién, manipulacion,
transporte, almacenamiento, conservacion, intercambio,
comercializacion, uso confinado y liberacion con OVM, bajo
condiciones controladas” (Ley N° 27104, 2017).
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ANEXO O: Analisis FODA y Modelo Canvas de startups seleccionadas

Tabla O1: MATRIZ FODA — GERVITRO

FORTALEZAS

- Producto ecoamigable

- Producto innovador, que combina ciencia y arte
- Producto diferenciado, dificil de copiar

- Conocimientos en biotecnologia

- Pertenecen a una red de Biotecnélogos de
Latinoamérica

- Estan dando a conocer el producto
internacionalmente, debido a los eventos en los
que son invitados

OPORTUNIDADES

- Tienen un mercado potencial en Lima (mayor
nimero de personas que pueden comprar el
producto)

- Se usa la micropropagacion para temas de
agricultura

‘ DEBILIDADES

- Sus proveedores de insumos no estan cerca de su
localidad

- Poco poder de negociacion con los proveedores,
porque no tienen mas de un proveedor para
algunos insumos (proveedores inicos)

- Poco conocimiento sobre como exportar

- No cuentan con el suficiente capital para
expandir su segmento de mercado a la agricultura

‘ AMENAZAS

- Desconocimiento de las personas sobre la
tecnologia aplicada (biotecnologia vegetal)

- Normativa poco clara para exportar productos
biotecnolodgicos

- Pocos inversionistas que conozcan de
biotecnologia

Tabla O2: MATRIZ FODA — BIOXLAB (FERTILEYV)

FORTALEZAS

- Cuenta con reconocimientos por haber ganado
los concursos de Concytec, Reto Bio y Agtech
Latam

- Producto innovador, el primero hecho a base
de levaduras

- Tienen un equipo multidisciplinario

- Tienen conocimientos sobre normativas para
bioestimulantes

OPORTUNIDADES

- Existe una tendencia al uso de productos
organicos

- Tendencia hacia la reduccion de los niveles de
metales pesados en los suelos

DEBILIDADES

- No todo el equipo esta al 100% enfocado en el
proyecto

- Se tiene que probar el producto antes de que se
produzca la venta y eso puede demorar varios
meses

- El producto no se puede aplicar en lugares donde
no tienen suficiente disponibilidad de agua

AMENAZAS

- Tienen una fuerte competencia, ya que no solo los
comparan con otros bioestimulantes organicos, sino
también con los de tipo quimico

- Se requiere capital de trabajo para ciclos largos

Tabla O3: MATRIZ FODA — FERTILIZANTES MUCHIK

FORTALEZAS

DEBILIDADES

- Tienen conocimientos de gestion de empresas
- El producto es organico y ecoamigable

- Contar con un equipo de entera confianza
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Tabla O3: MATRIZ FODA — FERTILIZANTES MUCHIK (continuacion)

FORTALEZAS

- Cuentan con certificacion orgénica

- Estan localizados geograficamente cerca a sus
segmentos de mercado

- El producto es capaz de competir en precio
con respecto a los fertilizantes quimicos

OPORTUNIDADES

- Tienen la posibilidad de expandirse a otros
lugares como Piura o Trujillo

- Hay una tendencia al consumo de productos
organicos (entre ellos los fertilizantes) por el
conocimiento de que no dafian la salud humana
ni el medio ambiente.

- Oportunidad de exportar sus productos

DEBILIDADES

- No cuenta con capacidad de produccion para
atender pedidos para exportacion. Necesitan
expandir su planta.

AMENAZAS

- El marco normativo en temas de fertilizantes
necesita mejorar, ya que no hay una adecuada
fiscalizacion de los procesos de las empresas que
dicen tener productos organicos

- Posibles competidores que puedan imitar o
mejorar el producto

Figura O1: Analisis Canvas Gervitro
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Figura O2: Analisis Canvas Fertilev

Figura O3: Analisis Canvas Fertilizantes Muchik

Socios claves

Actividades Claves

Propuesta de Valor

Relacion con el cliente

Segmento de clientes

* Proveedores de
insumos

Estructura de Costos

Costo de insumos
Infraestructura

Desarrollo del
producto
Comunicacion del
producto

Manejo de la planta de
produccion

Recursos Claves

Equipo / Personal en
produccion y en
ventas

Planta de produccion
Insumos
Financiamiento

* Costo de personal (sueldos y capacitaciones)

Brindar a nuestros clientes la optimizacion de sus
tierras a través de productos de calidad, que cuiden
¢l medioambiente y que no generen problemas en el
bienestar del agricultor

Flujo de Ingresos

+ Primeros
acercamientos via
redes sociales. correo
v teléfono

+  Gestion directa con
los clientes

+  Ventas presenciales

*  Venta de fertilizantes organicos

Costos de servicios generales (agua. luz. internet. seguridad y limpieza)
Costos asociados a las ventas

Empresas
agroindustriales,
empresas que buscan
que se les desarrollen
marcas, agricultores y
asociaciones
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ANEXO P: Codificacion y Relacion de variables

Tabla P1: Codificacion de elementos clave de las startups estudiadas

Categoria ‘ Elemento clave Codigo
Trayectoria Educativa Nivel educativo y especializacion El
Experiencia y Trayectoria Experiencia y Trayectoria E2
o Aspiracion Profesional E3
Metas y Objetivos —
Aspiracion Personal E4
Liderazgo E5
[ Inteligencia Emocional* El10
8 Creatividad* Ell
= ] ]
=) » Capacidad de Innovacion* E12
Z Habilidades Blandas - —
I'&'J Capacidad de Negociacion* El3
E Capacidad de Colaboracion* El4
= Networking* El15
Gestion del Tiempo* El6
. . Conocimiento en negocios y gestion de empresas E6
Formaciéon Empresarial T : -
Conocimiento en inversiones E7
Compromiso ES8
Valores -
Honestidad* E9
. . Roles en el equipo N1
Estrategia del Capital Humano — :
Potenciacion de las capacidades N2
Gestion de la Investigacion,
= Y 4 N3
Innovacion y Desarrollo Innovacion en el negocio
Aprendizaje y Experiencia del Capital Aprendizaje y experiencia N4
o Humano Conocimiento Individual N8
[~
8 Planificacion del Negocio Naturaleza o formato del negocio N5
3 Estrategia de FiEH R Rento Estrategia de Flnanmamlfz’nto para inversion y N6
4 expansion
Gestion marketing - comercial* N7
Estrategia Comercial Identificacion de necesidades de clientes N9
Fuerza de Ventas* N12
. o Gestion de Distribuidores* N10
Gestion de la cadena de suministro —
Relacion con Proveedores NI11
Infraestructura Disponibilidad y famhdgd de accesos a recursos T1
fisicos
Clusters T2
o ) Red de Startups y Emprendimientos™ T11
z Comunidad Emprendedora
7 Red de Emprendedores* T12
E Red de Informacion centralizada y de soporte* T13
4
&= Cliente Relacion entre oferta-demanda T3
. Universidades T4
Educacion y cultura emprendedora —
Centros de Investigacion TS5
Mercado Situacion y dinamismo del mercado T6
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Tabla P1: Codificacion de elementos clave de las startups estudiadas (continuacion)

Categoria ‘ Elemento clave Codigo

Incentivos fiscales y tributacion fiscal T7
Politicas y Regulaciones Publicas Politicas y Normas Publicas a Nivel nacional e T8

o internacional
% Venture capital T9
E Inversionistas angeles T10
= Facilitadores y mentores Relacién con incubadoras* T14

Red internacional de biotecndlogos y

. , T15

biotecnologia*

* Variables empiricas halladas en el trabajo de campo

Figura P1: Relacién entre los cédigos

......................................................................
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Figura P2: Respuestas sobre los Elementos Clave de Crecimiento de las Startups y
Expertos

Elementos Clave de
Crecimiento
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