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Resumen

En el presente trabajo, se describe el desarrollo de la bioprospeccién en Costa Rica
como un modelo para el aprovechamiento racional de los recursos bioldgicos con que
cuenta el pais. Dentro de este campo, destaca el Instituto Nacional de Biodiversidad
(INBio), una institucion reconocida nacional e internacionalmente por su aporte al
conocimiento y conservacion de la biodiversidad.

Desde su inicio, el INBio desarrollé fuertemente la prospeccidon quimica con trabajos
producto de convenios con empresas, universidades e instituciones, esencialmente
extranjeras, por medio de lo que actualmente es la Unidad de Bioprospeccién. Sin
embargo, los cambios en la economia mundial y de la condicion del pais han generado
una fuerte reduccion de ingresos.

En esta coyuntura, el presente trabajo analizé las condiciones internas, externas y del
entorno, con el fin de identificar las fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades
que permitan establecer un plan estratégico orientado a desarrollar los servicios
destinados al mercado nacional.

Producto de este analisis, se pudo identificar la necesidad de cambios en la misién y
vision v, ratificar los valores, siempre bajo el marco de lo establecido institucionalmente.
Ademas, generd cuatro proyectos que la Unidad puede desarrollar a nivel nacional:
productos listos para su uso en sectores clave y afines con sus lineas de investigacion; uso
de instalaciones y recursos para fines de docencia; uso de las instalaciones y recursos en
servicios diversos y especializados; y de instalaciones y recursos en servicios rutinarios
gue estén relacionados con lo que hace la Unidad.

Para llevar a cabo esto, se propone objetivos estratégicos, iniciativas y actividades
alineadas con las perspectivas del cuadro de mando integral, para facilitar la futura
integraciéon de la propuesta, en una eventual implementacién. El plan no pretende

resolver todos los problemas que enfrenta el INBio, pero si contribuir con la solucién.
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Introduccion

En las ultimas dos décadas, la conciencia ambiental ha venido calando de manera mas
fuerte en la sociedad. La constante investigacion de alternativas para el aprovechamiento
sostenible de los recursos naturales ha sido reactiva y en algunos casos proactiva. Costa
Rica es reconocida internacionalmente como un pais con politicas y costumbres que
favorecen un desarrollo que no afecta significativamente el ambiente.

Uno de los grandes recursos y ventaja competitiva con que cuenta el pais es su alta
biodiversidad en un area relativamente pequefa. Empresas, especialmente farmacéuticas,
e instituciones internacionales se percataron de esto y en la década de los ochenta
intensificaron el interés por la busqueda de nuevos compuestos quimicos de origen
natural, como un importante complemento al “disefio racional de medicamentos”: la
sintesis quimica de nuevos medicamentos.

En este contexto, desde 1989, el Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio) funciona
en el pais como un centro de investigacion y gestion de la biodiversidad. Trabaja bajo la
premisa de que el mejor medio para conservar la biodiversidad es estudiarla, valorarla y
aprovechar las oportunidades que esta ofrece para mejorar la calidad de vida del ser
humano.

En los afios recientes, por circunstancias diversas, el INBio ha experimentado
dificultades asociadas a aspectos econdmicos y financieros. La Unidad de Bioprospeccion
no ha sido ajena a este proceso de cambio. Esta busca ampliar sus horizontes con el fin de
lograr un incremento en la diversidad de los servicios brindados y aumentar el ingreso de
recursos.

La Unidad cuenta con todas las condiciones para el desarrollo de actividades
relacionadas con la prospeccién de la biodiversidad, pero muchas son comunes a otras
actividades de tipo servicios quimicos. Esta versatilidad de los laboratorios y del personal
que labora alli, abre una ventana para buscar alternativas relacionadas que ayuden al

INBio y generen beneficio a la sociedad costarricense.



En esta coyuntura, es que se plantea el presente proyecto. Su motivacion es brindar
una propuesta a la Institucién, con opciones de desarrollo y crecimiento de las actividades
que ya lleva a cabo, buscando una mayor versatilidad y generacion de ingresos.

Un proceso de cambio no resulta facil de asimilar por la organizacidn, sin embargo, si
se confecciona un plan estratégico y se utiliza una metodologia apropiada para su
desarrollo e implementacidon puede convertirse en una situaciéon mas llevadera.

Para tal fin, es preciso establecer claramente cudles son las oportunidades que se
encuentran en el ambiente externo para sacar provecho de estas. En el caso del INBio, ese
factor externo puede sobrepasar las fronteras de Costa Rica, pero solo serdn consideradas
las del pais. Por otro lado, estdn ademas las posibles amenazas que puede ejercer sobre
ella el ambiente que la rodea a la organizacion.

También tiene que identificarse las debilidades para poder disminuirlas, y las
fortalezas para explotarlas y buscar cémo alinearlas con las oportunidades. Es claro que
esto no es facil, por eso, es fundamental estructurar un plan que ayude a que los
colaboradores sean conscientes del rumbo a seguir y que todos puedan ir en la misma
direccion.

Un plan estructurado es el fin dltimo del presente trabajo, con la esperanza de que
sea un aporte importante a la sostenibilidad y perduracién de la Unidad de

Bioprospeccién del INBio.



CAPITULO I. Descripcion de la
bioprospeccion en Costa Rica y las
perspectivas tedricas referentes al plan
estratégico




4

En este capitulo, se describira el desarrollo de la bioprospeccién en Costa Rica y de los
principales conceptos tedricos, relevantes para el desarrollo del presente trabajo de

investigacion. Esto servird de marco de referencia para los capitulos siguientes.

1.1. Descripcion de la bioprospeccion en Costa Rica

La bioprospeccidon es un concepto que se ha desarrollado a nivel internacional
tomando como modelo el caso de Costa Rica. El entorno en el que se desarrolla la Unidad

de Bioprospeccién ha sido en gran parte desarrollado por el mismo INBio

1.1.1. Bioprospeccion

En aras de que el lector comprenda el tipo de labor que se desarrolla en la instituciéon
donde se efectuara el trabajo, es preciso definir el concepto de bioprospeccién. Se trata
de un vocablo que fue tomado del inglés “bioprospecting”, y que hasta el momento no ha
sido formalmente aceptado por la Real Academia Espafiola. En realidad, el término es una
combinacion de las palabras biodiversidad (biodiversity) y prospeccién (prospecting).
Originalmente se habld de la prospeccidon de la biodiversidad y se asocid a la idea
aportada por Tom Eisner, quien fue la primera persona en hablar del concepto, pero como
prospecciéon quimica en el afio 1989. El primer ejemplo de la puesta en practica del
concepto fue precisamente el acuerdo logrado entre Merck & Co. e INBio. (Lyons, 1991)

Existen varias definiciones, entre las cuales se pueden resaltar: “La bioprospeccién es
generalmente descrita como la busqueda de compuestos quimicos naturales y materiales
bioldgicos, especialmente en ambientes extremos o ricos en biodiversidad como bosques

y aguas termales.” (Bioprospecting, 2013)

Por su parte, Reid et al. (1994) lo definen asi: “La busqueda de especies silvestres,

los genes y sus productos con un uso real o potencial para los seres humanos.”



El servicio nacional de parques de los Estados Unidos emplea la siguiente definicién:
“Es la busqueda de compuestos organicos Utiles en microorganismos, plantas y hongos
gue crecen en ambientes extremos, tales como bosques lluviosos, desiertos y aguas
termales.” (U.S. National Park Service, 2013)

Si bien las definiciones anteriores, como la dada por la Organizacién Mundial de la
Salud, estan asociadas a la obtenciéon de compuestos organicos que tengan un valor para
la humanidad, no obstante, este valor no se relaciona con el aspecto econdmico
necesariamente. (Organizacion Mundial de la Salud, 2013)

En el caso de Costa Rica, las definiciones giran en torno a la inclusién del valor

econdmico como punto importante en el concepto de bioprospeccién. Por ejemplo, el
Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio), no solamente lo define como la blsqueda de
compuestos valiosos para la humanidad, sino que incorpora el componente de
econdmico. (INBio, 2013)
La legislacion costarricense lo define de la siguiente manera: “La busqueda sistematica,
clasificaciéon e investigacion para fines comerciales de nuevas fuentes de compuestos
guimicos, genes, proteinas, microorganismos y otros productos con valor econdmico
actual o potencial, que se encuentran en la biodiversidad.” (Asamblea Legislativa de la
Republica de Costa Rica, 1998)

Los legisladores fueron cuidadosos en considerar el valor econémico actual, pero
también la potencial valia que pueda tener en el futuro. A pesar de toda esta
estructuracién para lograr una definicién de lo que es bioprospeccién, el concepto es mas
cercano a cada individuo de lo que parece.

La bioprospeccion comenzé cuando los hombres prehistéricos se dieron cuenta de
gue una de las raices de plantas sabia mejor que otra, o que algunas plantas se podrian
utilizar como medicamentos. Mds tarde, los cientificos identificaron los ingredientes
activos en estas plantas. La gente se enterd de que la raiz de la tenia un contenido de
azucar superior o descubrieron que una planta utilizada por la medicina contiene acido

acetilsalicilico (aspirina). (U.S. National Park Service, 2013)



Durante mucho tiempo ha sido practicada de modo informal a lo largo y ancho de las
zonas rurales de Costa Rica. Es comun observar que las personas mayores utilicen
“remedios caseros”, esto es una simple aplicacién de los conocimientos adquiridos
mediante una bioprospeccion primitiva. El nuevo concepto viene a describir una practica

ancestral que se ha tratado de industrializar y de hacer intensiva.

1.1.2. Desarrollo de la bioprospeccion en Costa Rica.

La bioprospeccion se ha desarrollado en Costa Rica desde hace mds de 20 afios.
Quizas el promotor mas fuerte ha sido el Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio), sin

embargo, no es la Unica entidad que hizo o hace esta labor.

1.1.2.1. Creacion del INBio.

A finales de la década de los 80, se manifestd en Costa Rica la necesidad de contar
con una instancia nacional para la cual fuera prioritaria la bdsqueda de conocimiento de la
diversidad biolégica del pais, asi como su vinculacidon a la conservacion y a su uso
sostenible. (INBio, 2013)

La idea del Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio) surgi6é junto a otros cambios
dinamicos en el pensamiento y la politica conservacionistas en la segunda mitad de la
Administracién Arias. La creacién, en 1986, del Ministerio de Recursos Naturales, Energia y
Minas (MIRENEM) llevo las preocupaciones ambientales al nivel del gabinete de gobierno.
(Reid, y otros, 1994)

Asi, el Decreto Ejecutivo No. 19153, del 5 de junio de 1989, establecidé la Comisidn de
Planificacién del Instituto Nacional de Biodiversidad, integrada por representantes de
diversas instituciones gubernamentales, entidades de educacidn superior y organizaciones
conservacionistas no-gubernamentales. (INBio, 2013)

Esta comisidon recomendd al Gobierno de la Republica la creacion de un instituto de
biodiversidad estatal que gozara de un alto grado de autonomia. Sin embargo, ante las

dificultades politicas que ello suponia y la escasa viabilidad de la propuesta, el Gobierno se



vio imposibilitado de ponerla en practica. Ante este panorama, los miembros de la
comision optaron por hacer ellos mismos realidad la idea y crearon una asociacién privada
sin fines de lucro. La iniciativa recibid el beneplacito del Gobierno, que desde entonces ha
apoyado las actividades de la institucion. (INBio, 2013)

Empezd un intenso proceso de busqueda de fuentes de financiamiento. Ademas de
un préstamo por un monto aproximado de 80 millones de colones, la incipiente instituciéon
recibio el aporte de la Agencia Sueca de Cooperacidon (SIDA), y una generosa donacién de
la Fundacién MacArthur de los Estados Unidos, para apoyar su desarrollo. El 26 de octubre
de ese afo se otorgd la personeria juridica a la Asociacidon Instituto Nacional de
Biodiversidad. Habia nacido el INBio. (INBio, 2013)

En 1991, INBio marcdé la diferencia al firmar su primer acuerdo comercial para la
colaboracién en la investigacidon bioprospectiva entre una empresa farmacéutica y una
organizacién de un pais rico en biodiversidad: Merck & Co. e INBio. Este ha sido tomado
como punto de referencia para convenios de este tipo alrededor del mundo. Desde
entonces, INBio ha suscrito numerosos acuerdos siempre en la linea establecida por el
primero. (Tamayo, Guevara, & Gamez, 2004)

Desde su fundacién, ha trabajado con empresas privadas; pero también de forma
muy cercana con universidades nacionales y extranjeras, el Gobierno de Costa Rica y

algunos gobiernos extranjeros han colaborado con el desarrollo del Instituto.

1.1.2.2. Desarrollo de la prospeccion de la biodiversidad costarricense.

El desarrollo de la bioprospeccion en Costa Rica esta intimamente relacionado con el
crecimiento del INBio. Si bien existen otras instancias en donde se trabaja en este sentido,
como el Centro de Investigacion de Productos Naturales de la Universidad de Costa Rica
(CIPRONA) y las Escuelas de Quimica de las universidades estatales, su orientacién es
académica y de ciencia basica.

En este marco, describir el progreso de la prospeccién de la biodiverisdad en el INBio

desde su fundacion, es, esencialmente, relatar el de la bioprospeccion en el pais. En este
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sentido, el primer salto cuantico dado por el Instituto fue el acuerdo firmado con la
empresa Merck & Co. en el afio 1991. Desde ese contrato orientado a la bioprospeccion,
el INBio ha desarrollado una capacidad para este trabajo que no tiene comparacion en el
pais. Incluso a nivel internacional es considerado uno de los agentes mas importantes en
este campo. (Castree, 2003)

El prestigio alcanzado provocd que muchos acuerdos se produjeran después de este.
Cada uno de estos proyectos le ha brindado al Instituto un crecimiento en su capacidad
instalada y experiencia. Evidentemente, ello ha hecho que el INBio sea el referente de la
bioprospeccién en Costa Rica.

Sin embargo, un acontecimiento fundamental en este proceso fue la aprobacién de la
Ley de biodiversidad. En 1998, el congreso aprobd una ley que regulaba el uso de la
biodiversidad y; por supuesto, el desarrollo de la bioprospeccion. Por las condiciones
generadas por el Instituto, este ha sacado una ventaja competitiva al tener el
conocimiento para efectuar los trdmites establecidos en la ley.

La experiencia del INBio, asociada a una legislacion que busca proteger la
biodiversidad del pais, ha marcado el desarrollo de las actividades de bioprospeccion en
Costa Rica. Se ha reconocido internacionalmente el camino que se ha seguido y han

confiado en el pais y en el Instituto para llevar a cabo proyectos con diferentes finalidades.

1.1.3. Trabajar con biodiversidad en Costa Rica.
1.1.3.1. Caracteristicas de la biodiversidad en Costa Rica

A pesar de ser un pais territorialmente pequefo (0,03 % de la superficie mundial y
589.000 km? de mar territorial), Costa Rica se considera uno de los 20 paises con mayor
biodiversidad del mundo. Su posicidén geografica, sus dos costas y su sistema montafioso,
gue provee numerosos Yy variados microclimas, son algunas de las razones que explican
esta riqueza natural, tanto en especies como en ecosistemas. Las mas de 500.000 especies

que se supone se encuentran en este pequefio territorio representan cerca del 4 % del



total de las especies estimadas a nivel mundial. De estas 500.000, poco mas de 300.000
son insectos. (INBio, 2013)

La administracién de la riqueza bioldgica costarricense le corresponde al Ministerio
del Ambiente y Energia (MINAE), y dentro de este, especificamente al Sistema Nacional de
Areas de Conservacién (SINAC); responsable de la conservacién y promocién sostenible de
la biodiversidad del pais. El SINAC cuenta con 11 areas de conservacién en todo el pais y
una Direccion Superior de Apoyo Técnico. (INBio, 2013; Donato, 2011)

Estas 11 areas de conservacion son las distintas regiones establecidas por el MINAE
para llevar a cabo una gestidén descentralizada de la biodiversidad, con la participacién
activa de las comunidades aledanas a las dreas protegidas. Esta participacién es de vital
importancia para la conservacidon y uso sostenible de la biodiversidad a nivel local,
nacional y global. (Donato, 2011; INBio, 2013; SINAC, 2013)

En este marco, también se debe considerar a la Comisién Nacional para la Gestion de
la Biodiversidad (CONAGEBIO), cuya constitucidn se detalla en el apartado siguiente. Tiene
como una de sus atribuciones formular la estrategia nacional de biodiversidad y darle
seguimiento, por lo que es fundamental tenerlo en consideracién en el momento de
trabajar con biodiversidad en el pais. (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica,
1998)

El pais posee poco mas del 25 % de su territorio bajo alguna categoria de proteccién,
gue aumenta gracias al apoyo de la iniciativa privada, al crear reservas privadas dedicadas

especialmente al ecoturismo y la investigacion. (INBio, 2013)

1.1.3.2. Marco legal de la bioprospeccién en Costa Rica.

Ley de biodiversidad N2 7788, oficializada en 1998, fue redactada con la participaciéon
de los diferentes sectores que componen la sociedad costarricense y que estdn
relacionados, de una u otra forma, con la biodiversidad nacional. Una de las caracteristicas
mas importantes de la Ley es que cumple a cabalidad con lo propuesto por el Convenio

sobre la Diversidad Bioldgica, uno de los principales logros de la Conferencia de las
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Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y Desarrollo, también conocida como la “Cumbre
de la Tierra”. (Donato, 2011)

La Ley de biodiversidad propone la creacion de la Comisidn Nacional para la Gestidon
de la Biodiversidad (CONAGEBIO) y comienza a funcionar en el 2000 como un érgano
desconcentrado del MINAE, cuyo propdsito general es el de contribuir a la conservacién y
uso sostenible de los recursos de la biodiversidad, garantizando la participacién vy
distribucién justa de los beneficios para la sociedad. Es importante destacar que las
universidades publicas fueron exentas de esta ley, siempre que el uso sea sin fines de
lucro. (Donato, 2011; Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1998)

La Ley regula con detalle los requisitos y procedimientos en materia de acceso a
recursos genéticos y distribucion de beneficios. La legislacién contempla definiciones
sobre temas tales como: bioprospeccion, consentimiento informado previo, elemento
bioquimico y genético, innovacion, permiso de acceso, entre otros. Asimismo, ha venido a
clarificar el régimen de propiedad de los recursos genéticos y bioquimicos de la
biodiversidad silvestre o domesticada declarandolos de dominio publico. (Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1998; Cabrera, Acceso, distribucidon de beneficios
y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG)
entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de
Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

El pais es signatario de una serie de acuerdos relacionados con la biodiversidad, de los
cuales el mas relevante es el Protocolo de Nagoya. Su objetivo es la participacién justa y
equitativa en los beneficios que se deriven de la utilizaciéon de los recursos genéticos.

(PNUMA (ONU), 2011)

1.1.3.3. Marco legal de la propiedad intelectual.

La legislacion nacional protege los derechos de propiedad intelectual por medio de la
Ley de derechos de autor y derechos conexos de 1982. En esta, se establecen las

definiciones y procedimientos generales para llevar a cabo el reconocimiento de los
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derechos de propiedad intelectual ante el Registro Nacional. (Asamblea Legislativa de la
Republica de Costa Rica, 1982)

El tipo de procedimiento a seguir y la clasificacion de la proteccién que se efectua,
dependerd del producto de la bioprospeccion que sea sometido al proceso. En todos los
casos, la CONAGEBIO actuard como érgano de consulta obligatoria en los procedimientos
de solicitud de proteccidon de derechos intelectuales sobre la biodiversidad, segun los
exige la Ley 7788. (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 1998)

En este sentido, la experiencia del INBio ha llevado a que los derechos de propiedad
intelectual se definan desde el momento del contrato, lo cual previene un futuro
resultado valioso en este sentido. Sin embargo, es dificil abarcar todas las posibilidades de
productos o usos que puedan ser generados y la posibilidad de que queden puntos

descubiertos estd siempre latente. (Ledezma, 2013; Jiménez, 2013)

1.1.3.4. Politicas para el desarrollo de la capacidad cientifica.

Las politicas sobre la bioprospeccién pueden contribuir a largo plazo si son orientadas
al desarrollo de la capacidad biotecnoldgica nacional. Los esfuerzos que no fortalezcan esa
capacidad, solo favoreceran la exportacion tradicional de materia prima de los paises en
vias de desarrollo, manteniendo el subdesarrollo. (Reid, y otros, 1994)

Cada vez mas los paises en esta condicidn estdan haciendo hincapié en el
procesamiento secundario, como mecanismo para agregar valor a sus exportaciones. La
mayoria de las inversiones efectuadas en Costa Ricahan sido dirigidas a la adquisicion de
maquinaria y equipo para la extraccion de materia prima. (Reid, y otros, 1994) En
particular, el INBio ha desarrollado una capacidad instalada de excelentes caracteristicas
para la obtencién de extractos. Sin embargo, muy poco ha logrado en relacién con el
procesamiento de estos; con el fin de identificar propiedades biotecnoldgicas que puedan
hacer una diferencia. En la mayoria de proyectos, la funcién del INBio queda supeditada al

suministro de materia prima para ensayos mas sofisticados.
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El Instituto tiene conocimientos y algunos equipos para realizar ensayos
biotecnoldgicos mas elaborados. No existen politicas gubernamentales claras en esto. Las
pocas que existen favorecen primordialmente a las universidades estatales y muy poco al
INBio que es una entidad de caracter privado. Por el momento, no se vislumbra una
politica importante que pueda facilitar y potenciar la bioprospeccidon en Costa Rica.

Precisamente esto hace que la Unidad de Bioprospeccién busque alternativas para
desarrollarse y, en este marco, es donde se hace necesario un plan estratégico que
marque una guia que seguir. En este contexto, a continuacidn, se describen los principales

conceptos tedricos que involucra proponer un plan de estos.

1.2. Perspectivas tedricas referentes al plan estratégico.

Hasta el momento se ha ubicado al lector en el contexto en que se desarrollé y
desarrolla la Unidad de Bioprospeccién, para entender mejor las razones por las cuales se
propone este trabajo. Sin embargo, otro componente fundamental serd el relacionado
con los motivos que generan el analisis y propuestas de alternativas en este momento
coyuntural. En los préximos apartados del presente capitulo, se abarcara los principales

conceptos involucrados en el desarrollo del proyecto.

1.2.1. Gestion del cambio.

1.2.1.1. Detonantes del cambio.

Son muchos y rapidos los cambios que ocurren a nivel mundial, los que elevan el nivel
de incertidumbre y la competencia de los mercados, exigiendo una nueva postura por
parte de las organizaciones. Se impone la realizacién de cambios organizacionales que
permitan la adaptacion a este medio tan dindmico. No se puede olvidar que el entorno
cambia con gran rapidez, que esta velocidad de cambio cada vez es mayor y que, por
consiguiente, las empresas no se pueden permitir el lujo de permanecer estaticas.

(Barroso & Delgado, 2007)
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Las razones principales por las cuales las empresas emprenden programas de cambio
son:
A. Los cambios en el entorno amenazan la sobrevivencia de la organizacién.
B. Los cambios en el entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar.
C. La estructura y forma de funcionamiento de la organizacion estd retrasando su
adaptacion a los cambios del entorno. (Barroso & Delgado, 2007)

Por otra parte, Aguilar menciona que las organizaciones pueden cambiar forzadas por
el entorno, debido a la visién del lider, o bien, por la propia cultura que impulsa el cambio
continuo en ella. En la actualidad, todas esas caracteristicas estan involucradas. El entorno
internacional obliga al cambio, son necesarias personas con capacidad para liderarlo y, a la
vez, se debe fomentar una cultura que lo propicie dentro de la organizacién. (Aguilar,
2003)

Las organizaciones estan enfrentando modificaciones globales sin precedentes,
muchas de los cuales impactan directamente a estas, ejerciendo presion en quiénes las
dirigen. Esta ampliacién de los mercados reta a la administracién a adaptarse, ajustarse y
reinventarse. Si esto no se hace la organizacidn esta condenada a morir. En estos tiempos
exponenciales esto seria un suicidio. Los desafios han llevado a las organizaciones a
realizar los cambios que necesitan, pero también los fracasos son comunes para aquellas
compaiiias que siguen haciendo mas de lo mismo igual todo el tiempo. (Salas A. , 2013)

Ante los cambios vertiginosos de este nuevo siglo, nuevas tendencias, nuevas ideas,
innovacion a la orden del dia y tiempos cambiantes, surgen cada dia muchas preguntas
ademas de la incertidumbre, dudas y temores. Esto funciona como detonante de los

procesos de cambio en la sociedad actual. (Salas A., 2013)

1.2.1.2. Descripcion del modelo Kotter para la gestion del cambio.

Uno de los autores mas reconocidos en el tema del manejo del cambio es John Kotter.

Su modelo para la gestiéon del cambio estd basado en 8 pasos que considera
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fundamentales para lograr que la organizacion logre alcanzar el éxito en ese proceso. A

continuacion, se describe las etapas involucradas en este modelo.

Paso 1. Crear sentido de urgencia.

Para que ocurra el cambio, se necesita que toda la empresa realmente lo desee.
Desarrollar un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede
ayudar a despertar la motivacion inicial para lograr un movimiento. (Kotter, 2007; Gupta,

2011; El modelo de cambio de 8 pasos de Kotter, 2013)

Paso 2. Formar una poderosa coalicion.

Convencer a la gente de que el cambio es necesario. Esto a menudo implica un fuerte
liderazgo y soporte por parte de gente clave dentro de la organizacion. Gestionar el
cambio no es suficiente. También tiene que ser liderado y debe encontrar a los lideres del
cambio dentro de la empresa. (Kotter, 2007; Gupta, 2011; El modelo de cambio de 8 pasos

de Kotter, 2013)

Paso 3. Crear una vision para el cambio.

Una visién clara puede hacer entender a todos el por qué se les pide que hagan algo.
Cuando las personas ven por si mismas lo que se estd tratando de lograr, las instrucciones
gue se les dan cobran mas sentido. (El modelo de cambio de 8 pasos de Kotter, 2013;

Gupta, 2011; Kotter, 2007)

Paso 4. Comunicar la vision.

Lo que se haga con la vision después de creada determinard su éxito, su mensaje
posiblemente encuentre fuertes competencias en las comunicaciones diarias dentro de la
empresa, por lo que se debe comunicar frecuentemente y con fuerza, e incluirla dentro de
todo lo que se haga. Es necesario hablar de la visién cada vez que se pueda para
mantenerla fresca en la mente de todos. (Gupta, 2011; El modelo de cambio de 8 pasos de

Kotter, 2013; Kotter, 2007)
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Paso 5. Eliminar los obstdculos.

Puede haber alguien en el camino que se resista al cambio. Al poner en marcha la
estructura para el cambio, se debe comprobar constantemente las barreras que existan y
pasar a eliminar los obstdculos encontrados en el camino. (El modelo de cambio de 8

pasos de Kotter, 2013; Gupta, 2011; Kotter, 2007)

Paso 6. Asegurar triunfos a corto plazo.

Nada motiva mds que el éxito. Por eso es importante darle a la empresa el sabor de la
victoria en una fase temprana del proceso del cambio. Dentro de un breve periodo de
tiempo, es preciso lograr resultados palpables para la gente. De otra manera, las personas
criticas y negativas podrian malograr el proceso. (Gupta, 2011; El modelo de cambio de 8

pasos de Kotter, 2013; Kotter, 2007)

Paso 7. Construir sobre el cambio.

Kotter sostiene que muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la victoria
muy tempranamente. El cambio real sucede muy profundamente. Las victorias tempranas
son solo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr las modificaciones a largo
plazo. Cada victoria proporciona una oportunidad para construir sobre lo que salié bien y
determinar qué se puede mejorar. (El modelo de cambio de 8 pasos de Kotter, 2013;

Gupta, 2011; Kotter, 2007)

Paso 8. Anclar el cambio en la cultura de la empresa.

Por ultimo, para lograr que cualquier cambio quede arraigado, éste debe formar parte
del nucleo de la organizacion. La cultura corporativa a menudo determina qué hacer, por
lo que los valores detrds de su vision deben mostrarse en el dia a dia. (El modelo de
cambio de 8 pasos de Kotter, 2013; Gupta, 2011; Kotter, 2007)

Este modelo ha sido empleado con éxito en muchas empresas y organizaciones a nivel

mundial. Hay que ser claro que no lo asegura, pero aplicado de forma consciente y de
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manera que la organizacién se compenetre en el mismo, puede ser una herramienta

valiosa para enfrentar el mundo cambiante de la actualidad.

1.2.1.3. Descripcion del modelo IDL para la gestién del cambio.

El modelo propuesto por el Instituto para el Desarrollo del Liderazgo, que toma
elementos del modelo de Kotter, es un buen punto de partida para la realizacion del
presente trabajo; este se muestra en el cuadro 1. En este el Dr. Salas detalla cuatro etapas
conformadas por 12 pasos. Si bien, la mayoria estan fuera del alcance de este proyecto,
facilita entender cudl es el aporte del plan estratégico dentro del gran proceso de cambio.
En el modelo, el paso 1 ya ha sido dado por la Unidad de Bioprospeccién y el desarrollo de
la investigacion vendra a cumplir con los pasos 4y 5.

Si bien los pasos 2 y 3 son fundamentales en el proceso integral de cambio, estos no
son necesariamente obligatorios para llevar a cabo las demas fases que involucra el
presente trabajo. La eleccidon del lider y del equipo de alto desempefio es indispensable
para aplicar el plan. Esto serd algo que deba definir la Unidad de Bioprospeccién
posteriormente.

Es fundamental un buen diagndstico y andlisis que puedan dar la base para elaborar
una propuesta promotora del cambio en la organizaciéon. Estas dos actividades son

fundamentales en la situacion actual del INBio.

1.2.2. Estrategia

En el marco de la propuesta de un plan estratégico, es primordial definir las bases de
este. El punto de partida en este caso es la estrategia. En el presente apartado, se

abordaran los aspectos tedricos relacionados.
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Cuadro 1. Modelo IDL para la gestién del cambio organizacional. (Salas A. , 2013)

ETAPA 1: EL COMIENZO

Plantear la necesidad del cambio.
Preguntar

éQué se puede cambiar?

¢Qué cosas podemos hacer nuevas o diferentes?
¢Cuanto cambiar?

¢Qué, porqué y para qué cambiar?
Objetivos del cambio. Resultados esperados.

Nace el deseo del | Determinacién del perfil del lider del cambio.

cambio y cémo Elaboracién de la descripcidn de tareas, responsabilidades
enfrentarlo y y requisitos.

organizarlo. Seleccion del lider del cambio o lider del equipo.

Escogencia del equipo para el cambio.
Determinar las variables claves de trabajo en equipo,
ensamble y motivacidn
éPor qué y para qué este equipo EAR?
¢Quiénes lo forman? Definicién de los equipos de apoyo.
Definicion del talento de las personas del equipo EAR.
Determinacion de funciones, tareas y responsabilidades.
ETAPA 2: ELABORACION DEL DIAGNOSTICO LA REVISION
Elaboracién del
diagndstico: Elaboracioén, revisién y analisis de los resultados del
determinar la diagndstico.
situacion actual de | Presentacién de los resultados.
la organizacién Evaluacion de los resultados de los PASOS 1y 2
édénde estamos?
ETAPA 3: EL CAMINO. LA EJECUCION EL CAMINO

Plan del cambio organizacional elaborado.
Definida la estrategia del cambio organizacional con vision
compartida.

Comunicar la nueva vision compartida del cambio
organizacional.
Plan de cambio organizacional.

La ejecucidn

Educar, facultar, empoderar, “coaching” y “mentoring” a
las personas en la organizacion.
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Compromiso con los resultados a corto plazo y celebrarlos.

Desarrollo del sentido de logro.

Evaluacién, control y seguimiento del plan de cambio
organizacional.

ETAPA 4: ESTABILIDAD

Nuevas estrategias, ajustes y plan de cambio.
LA Nuevo rumbo, un
ESTABILIDAD nuevo estado Consolidar el nuevo proceso de cambio.

deseado

Volver al comienzo: fortalecer, consolidar, permear los
cambios con nuevo proceso.

1.2.2.1. ¢{Qué se quiere decir con estrategia?

Existen innumerables definiciones para el concepto de estrategia. Segun lo define
Johnson y Scholes, citados por Castro, la estrategia es la direccidn y el alcance de una
organizacién a largo plazo; consigue ventajas para la organizacién a través de su
configuracion de los recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las
necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los accionistas. La estrategia
trata sobre las decisiones acerca de en qué negocios se compite, delimita el entorno
especifico de la empresa y fija los limites de esta; la estrategia persigue adaptar la
empresa a su entorno. (Castro, 2010)

Por su parte, Thomson, Peteraf, Gamble & Strichland lll, definen estrategia como el
plan de accién que sigue la administracion para competir con éxito y obtener utilidades (si
es con fines de lucro), a partir de un arsenal integrado de opciones. Porter emplea un
mecanismo inverso para explicar qué significa estrategia. En este sentido, menciona que
esta involucra no solo hacer lo mismo de manera eficiente, sino también tener una vision
de hacia dénde se dirige la organizacién. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland I,

2012; Porter, What is strategy?, 1996)
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En sintesis, la estrategia es una serie de acciones orientadas a lograr la rentabilidad a
largo plazo, involucra una visién del negocio en el cual se encuentra la organizacion y del

entorno que enfrenta y enfrentara.

1.2.2.2. Estrategia y ventaja competitiva.

La ventaja competitiva proviene de la capacidad para satisfacer las necesidades de los
consumidores con mas eficacia, con productos o servicios que los consumidores aprecien
mucho, o con mds eficiencia, a un menor costo. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland
[, 2012)

Castro define la estrategia competitiva como aquella que supone una accidn ofensiva
o defensiva con el fin de crear una posicidon defendible frente a las fuerzas competitivas,
de tal modo que se obtenga un resultado superior al promedio de las empresas
competidoras del sector industrial. La estrategia competitiva implica posicionar a una
empresa para maximizar el valor de las capacidades que la distinguen de sus
competidores; a la vez, el objetivo de cualquier estrategia genérica es “crear valor para los
compradores”. (Castro, 2010)

Muchos creen que en industrias competitivas, las empresas no podran sobrevivir a
menos que adopten minimo dos estrategias empresariales; de las cuales, la estrategia de
costos y la estrategia de diferenciacion (para producir productos y servicios Unicos, en
otras palabras, la empresa debe tener la capacidad de innovar) son las mas comunes.
Segun Baroto et al., cada una de estas estrategias competitivas genéricas es una forma
completamente diferente de crear una ventaja competitiva sostenible. En este punto, la
empresa debe elegir cudl estrategia va a seguir y convertirla en un aspecto diferenciador

gue le permita sobrevivir. (Baroto, Abdullah, & Wan, 2012)

1.2.2.3. Evolucidn de la estrategia con el tiempo.

Una estrategia que brinde una ventaja competitiva perdurable es la que proporciona

una diferenciacion duradera sobre la competencia. Sin embargo, se debe estar dispuesto y
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atento a modificarla en respuesta a los cambios en las condiciones del mercado, los
avances en la tecnologia, los nuevos movimientos de los competidores, las modificaciones
en las necesidades de los clientes y el surgimiento de nuevas oportunidades e ideas para
mejorar la estrategia. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland IIl, 2012)

Las diferentes industrias presentan ritmos de cambios muy variados; en algunas, es
muy rdpido, mientras que en otras es lo contrario. En realidad, lo importante no es qué
tan frecuente cambia la industria, sino la capacidad de la empresa para efectuar las
modificaciones en la estrategia para adaptarse, ya que siempre es temporal y estd a
prueba. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland Ill, 2012)

Porter menciona que existen tres maneras de ajustar la estrategia: (Porter, What is
strategy?, 1996)

a- Consistencia entre cada actividad y la estrategia global de la empresa.

b- Refuerzo de actividades (reforzar lo que se esta realizando).

c- Optimizacién del esfuerzo.

Basicamente, se trata de adecuar todas las actividades y esfuerzos para lograr
alinearlos con las condiciones cambiantes que enfrenta la empresa y obtener el mejor

provecho de estas.

1.2.2.4. Elementos que hacen una estrategia ganadora.

Una estrategia ganadora debe presentar tres elementos fundamentales, los cuales se
describen a continuacién: (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland IIl, 2012)

a- La estrategia debe ajustarse a la situacion de la empresa: ninguna estrategia
funciona bien a menos que tenga un buen ajuste externo y se sincronice con las
condiciones prevalecientes en el mercado. Al mismo tiempo, una estrategia
ganadora debe acoplarse a los recursos y capacidades competitivas de la empresa,
y apoyarse en un conjunto complementario de las actividades funcionales. Es

decir, también debe mostrar un ajuste interno.
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b- La estrategia contribuye a obtener una ventaja competitiva sustentable: las
estrategias exitosas permiten que una empresa consiga una ventaja competitiva
perdurable. Cuanto mayor y mas duradera sea, mds poderosa sera.

c- La estrategia genera un buen desempefio: un sélido desempeio es una seiial
positiva. Los indicadores de rentabilidad, fuerza competitiva y posicién en el
mercado, superiores al promedio de la industria o en clara mejora respecto al
comportamiento exhibido por la empresa anteriormente, son muestra de una

buena estrategia.

1.2.3. Diseiio de un plan estratégico.

1.2.3.1. Necesidad de un plan estratégico.

El plan estratégico puede ser visto como una actividad fundamental de la gestion. La
prevision es la base de la planificacién y puede ser vista como una conjetura calculada
cientificamente, que tiene tantos factores controlables como incontrolables. Es
relativamente facil para hacer frente a factores controlables; pero para factores
incontrolables, es necesario establecer suposiciones adecuadas. (Patnaik, 2012)

El plan estratégico es una herramienta para organizar el presente sobre la base de las
proyecciones futuras. Es un mapa que marca la ruta que lleva a la organizacidon de donde
se encuentra ahora, hasta donde quiere estar en un periodo determinado en el futuro. El
plan debe ser simple, estar escrito, ser claro, basado en la situacién actual real y con el
suficiente tiempo para alcanzar la meta. (Southern University at New Orleans, 2013)

Si bien es cierto que la estrategia es fundamental para toda empresa, el plan
estratégico es la herramienta que permite instrumentalizar su puesta en marcha y
aplicacion estructurada. El tener un esbozo de lo que se desea alcanzar y tener claramente

definido cédmo lograrlo, es lo que hace importante este plan.
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1.2.3.2. Elementos de un plan estratégico.
1.2.3.2.1. Desarrollo de una vision estratégica.

La definicién mas simple de visidn es plantear un futuro posible, debe contener algun
comentario explicito o implicito de los motivos por los cuales se desea dicho futuro. Es el
primer paso de un plan estratégico. Este concreta las aspiraciones de la empresa mediante
una panoramica del “lugar a donde va” y razones convincentes por las cuales es sensato
para el negocio. Una visidon estratégica articulada con claridad comunica a todos los
interesados los deseos y contribuye a canalizar la energia del personal en una direccién
comun. (Conceptos de visidon y estrategia, 2013; Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland
[, 2012)

Las visiones bien concebidas son distintivas y especificas para una organizacion
particular; deben evitarse afirmaciones genéricas y que sean producto de un comité
encargado de redactar una vision de forma elegante pero que queda corta respecto de lo
que se requiere. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland IIl, 2012)

En la actualidad, estas reflejan una diversidad que va de fuertes y claras a muy
superficiales y genéricas. Para que una visién estratégica funcione como herramienta
valiosa a la administracion, debe comunicar lo que esta quiere que sea la organizacién y
ofrecer a los administradores un punto de referencia para tomar decisiones estratégicas y
preparar a la empresa para el futuro. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland 11, 2012;
Hill & Jones, 2009)

La comunicacidn eficaz de la visidon hacia los colaboradores es tan importante como la
solidez de la misma direccion a largo plazo que elija la alta direccion; para lograr que el
personal se una a los esfuerzos y que asi la organizacion se mueva en la direccién
deseada. Esta debe de ser convincentemente justificada y atender con franqueza las
preocupaciones que esta genere. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland IIl, 2012; Hill

& Jones, 2009)
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En algunos casos, y en la medida de lo posible, es importante plasmar la visién en un
eslogan que sea pegajoso y facil de recordar. Esto facilita la asimilacion de los

colaboradores e incluso hacerla de conocimiento publico.

1.2.3.2.2. Formulacion de una mision.

Una declaracién de misién describe el propdsito y el negocio actual de la empresa:
“quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui”. Lo ideal es que la misiéon de una
organizacién sea lo bastante descriptiva para:

e Identificar los productos o servicios de la empresa.

e Especificar las necesidades del comprador que se pretende satisfacer.

e Identificar los grupos de clientes o mercados que se empefia en atender.
e Precisar su enfoque para agradar a los clientes.

e Otorgar a la empresa su identidad.

Es una afirmacién que describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio,
la razén para que exista la empresa, la gente a la que le sirve y los principios y valores bajo
los que pretende funcionar. (Planeacion estratégica, 2013; Wheelen & Hunger, 2007)

Es dificil que las declaraciones de misidon puedan revelar todas estas facetas de un
negocio. Sin embargo, hay que evitar que esté orientada a generar ganancias, lo cual suele
ser visto de forma negativa por muchas de las partes interesadas. Es importante que no
sea muy general o superflua, por el contrario, debe emplear un lenguaje lo bastante
especifico para dar a la empresa una identidad perceptiblemente distinta de las demas en

el negocio. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland Ill, 2012)

1.2.3.2.3. Establecimiento de objetivos.

Representan las posiciones estratégicas que se desean alcanzar en un momento dado
del futuro. Deben ser alcanzables, medibles y retadores. El propésito gerencial de
establecer objetivos es convertir la vision y misidn en objetivos de desempefio especificos.

Si se establecen bien deben ser especificos, cuantificables o medibles, y contienen una
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fecha limite para su consecucién. (Planeacion estratégica, 2013; Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strichland I, 2012)

Es importante hacer una diferencia entre los objetivos financieros y estratégicos.
Estos ultimos se refieren a la posicion de marketing y la vitalidad competitiva de la
empresa. Generalmente, los de indole financiera son mas intuitivos y asociados a la

rentabilidad y fortaleza en este aspecto.

1.2.3.2.4. Formulacion de la estrategia.

Es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacién,
obtienen, analizan y procesan informacidn pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad, con el
propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento a dar a la organizacion.
(Planeacion estratégica, 2013) (Wheelen & Hunger, 2007)

Tiene por objetivo fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo
los principios que lo orientardn, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempo y numeros necesarios para su realizacién. (Planeacion
estratégica, 2013)

El conjunto de la vision y misidn estratégicas, establecer objetivos e idear una
estrategia son tareas basicas para determinar el rumbo de la empresa y que constituyen el
plan estratégico para enfrentar las condiciones competitivas de la industria. (Thompson,

Peteraf, Gamble, & Strichland Ill, 2012; Hill & Jones, 2009; Wheelen & Hunger, 2007)

1.2.3.3. Herramientas para el diseiio de un plan estratégico.
1.2.3.3.1. Matriz FODA.

Una de las herramientas fundamentales para llevar a cabo la etapa de diagndstico, que
proveerd muchos de los insumos, que sustentaran la propuesta de plan estratégico por
realizar, es la matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). También

es conocido como DAFO o SWOT (por su sigla en inglés).



25

La matriz FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles
que en su conjunto diagnostican la situacién interna de una organizacion, asi como su
evaluacidn externa; es decir, las oportunidades y amenazas. También es una herramienta
que puede considerarse sencilla y permite obtener una perspectiva general de la situacién
estratégica de una organizacién determinada. La matriz FODA estima el hecho de que una
estrategia debe lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacion
y su situacion de caracter externo; es decir, las oportunidades y amenazas. (Ponce, 2006;
Ghazinoory, Abdi, & Azadegan-Mehr, 2011)

Una fortaleza de la organizacién es alguna funciéon que esta realiza de manera
correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del personal con atributos
psicolégicos y su evidencia de competencias. Otro aspecto identificado como una
fortaleza son los recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la
organizacién, como un logro que brinda la organizacion y una situacién favorable en el
medio social. Una debilidad de una organizacién se define como un factor considerado
vulnerable en cuanto a su organizacién, o simplemente una actividad que la empresa
realiza en forma deficiente, colocandola en una situacion considerada débil. (Ponce, 2006;
Renault, 2013; Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland Ill, 2012)

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter externo no
controlables por la organizacién, pero que representan elementos potenciales de
crecimiento o mejoria. La oportunidad en el medio es un factor de gran importancia que
permite de alguna manera moldear las estrategias de las organizaciones. Las amenazas
son lo contrario de lo anterior, y representan la suma de las fuerzas ambientales no
controlables por la organizacién, pero representan fuerzas o aspectos negativos y
problemas potenciales. (Renault, 2013; Ponce, 2006; Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strichland 111, 2012)

A pesar de tratarse de una herramienta que se emplea desde la década de los
cincuenta, sigue manteniendo su vigencia por su relativa simplicidad y por la informacion

valiosa que se puede extraer de esta. Ell presente trabajo se constituira en el instrumento
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a utilizar para efectuar el analisis externo e interno de la Unidad de Bioprospeccion.
Aunado al analisis que se realice del entorno en que se desenvuelve, se podrd establecer

un plan estratégico.

1.2.3.3.2. Las cinco fuerzas competitivas.

Cada dia los planes estratégicos tienen que ser mas versatiles y adaptarse a los nuevos
futuros que aparecen constantemente, a los cuales la organizacion pretende llegar. Estan
sujetos en gran medida a lo que definié Porter como las 5 fuerzas competitivas, las cuales
se convierten en aspectos fundamentales que la organizacién debe permanentemente
monitorear, ademas de adaptar su plan estratégico a las nuevas realidades que se
vislumbran. (Porter, The five competitives forces that shape strategy, 2008)

El modelo de las cinco fuerzas competitivas que propuso Porter estd constituido por
los componentes que se describen a continuacion y se representa su relacién
graficamente (ver figura 1). (Porter, The five competitives forces that shape strategy,
2008; Thompson, Peteraf, Gamble, & Strichland Ill, 2012)

1- Rivalidad entre los competidores existentes: la intensidad de la rivalidad varia de

industria a industria y depende de varios factores identificables.

2- Los proveedores: representan una fuerza competitiva fuerte o débil dependiendo

de si tienen el poder de negociacion suficiente para influir en los términos y
condiciones de la oferta en su favor.

3- Los clientes: ejercen influencia en la medida que tengan poder de negociacion y

sensibilidad al precio.

4- Amenaza de nuevos competidores: constituida por las empresas de nuevo ingreso

a un mercado y su capacidad de produccién, deseo de obtener una porcién del
mercado y, eventualmente, recursos sustanciales.

5- Productos/servicios sustitutos: se produce por acciones tomadas por empresas de

industria relacionadas cuando los compradores consideran los productos de ambas

industrias como buenos sustitutos.
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Figura 1. Modelo de competencia de cinco fuerzas.

Thompson et al. mencionan que el uso del modelo de cinco fuerzas para determinar la
naturaleza y fortaleza de las presiones competitivas en una industria determinada, implica
elaborar un cuadro de la competencia en tres etapas: (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strichland 111, 2012)

Etapa 1: Para cada una de las cinco fuerzas, identificar las partes que intervienen
junto con los factores especificos que acarrean las presiones competitivas.

Etapa 2: Evaluar la fortaleza de las presiones que comprende cada una de las cinco
fuerzas.

Etapa 3: Determinar si la fortaleza colectiva de las cinco fuerzas competitivas permite
ganar beneficios atractivos.

Si bien no solo estas 5 fuerzas forman parte de la definicién de un plan estratégico, si
son componentes relevantes que deben ser considerados y analizados con detenimiento.

Adicional a esto, toda empresa debe considerar sus caracteristicas internas y externas.
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Estas constituyen otros dos componentes de mucho peso a la hora de establecer la

estrategia y plasmarla en un plan.

1.2.3.4. Modelo de negocio canvas.

Una de las herramientas importantes que se pueden emplear en la administracion es
la de modelo de negocio. Osterwalder, en su disertacion doctoral, defini6 una
herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y sus relaciones,
permite expresar la légica con la cual una empresa intenta ganar dinero generando vy
ofreciendo valor a uno o varios segmentos de clientes y, desarrollando la arquitectura de
la firma, su red de aliados para crear, mercadear y entregar este valor, y el capital
relacional para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles. (Osterwalder A. ,
2004; Marquez, 2010)

El modelo que se propone usar en el presente trabajo es el de negocios canvas, una
herramienta muy visual y simplificada del modelo de negocio ontoldgico original
propuesto por Osterwalder. Este puede ser descrito como una construccion sobre nueve
bloques que simplifica |la representacién de la légica de negocios desde el punto de vista
estratégico. (Fritscher & Pigneur, 2009)

Tomando como referencia la figura 2, el bloque tematico del centro representa el
conjunto de la oferta de valor que se dirige a uno o varios segmentos de mercado a través
de canales y con una forma especifica de relacionamiento con los respectivos clientes; los
tres asuntos anteriores estan representados por los bloques de la derecha. Los bloques
tematicos de la parte izquierda figuran los recursos, actividades y terceros que actuan
como aliados, necesarios para producir y mantener la oferta de valor. Los bloques

inferiores ilustran el reflejo de ingresos y costos del conjunto anterior. (Marquez, 2010)
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Figura 2. Diagrama de la ontologia de modelos de negocio propuesta
por Osterwalder. (Mdarquez, 2010)

Mdrquez describe estos nueve pasos de la siguiente manera: (Marquez, 2010)

Segmentos de clientes.

En este bloque, se listan los distintos tipos de clientes a los que se dirige la oferta. La
clasificacién se hace con base en diferencias en las necesidades, forma de accederlos, tipo
de relacion y rentabilidad, entre otros.

Propuesta de valor.

La oferta es lo que atrae a los clientes; aquello por lo que estan dispuestos a pagar. Se
presenta como un paquete de productos y servicios, y los principales atributos de cada
uno.

Canales de distribucidon y comunicacion.

El asunto fundamental en este bloque es identificar los canales, a través de los cuales,
se accede a los clientes para comunicarse con ellos y para ofrecer la propuesta de valor.

Tipo de relaciones con los clientes.

Debe definirse cuales tipos de relaciones se establecen con cada uno de los segmentos

atendidos, desde las mas personalizadas, pasando por relaciones personales pero masivas,
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hasta aquellas relaciones por medio de los portales web o de voz, automatizados, entre
otros.

Fuentes de ingresos.

Son las fuentes de las cuales se reciben los ingresos por la propuesta de valor que se
ofrece.

Recursos clave.

Son los recursos que una empresa debe desplegar para hacer que el negocio funcione.
Incluye recursos fisicos, intelectuales, humanos y financieros. Pueden ser propios,
arrendados o adquiridos de sus aliados clave.

Actividades clave.

Son las principales actividades que deben realizarse mediante la utilizacién de los
recursos clave para producir la oferta de valor y para gestionar las relaciones con los
clientes y los aliados.

Red de aliados.

Estd conformada por los aliados y proveedores que deben identificarse y con los que
se establecen relaciones. Para lograr ciclos de innovacién mas rapidos y exitosos, cada vez
es mas importante apalancarse en recursos y actividades de terceros, con los que se
puede lograr construir o complementar la oferta de valor u optimizar costos.

Estructura de costos.

La estructura de costos estd fundamentada en el listado de los costos mas
significativos del modelo de negocio, fundamentalmente, recursos, actividades y red de
aliados; asi como su relacién con los demas bloques.

La ventaja primordial de este modelo es su relativa simplicidad para representar la

estrategia del negocio de una forma unificada.

1.2.3.5. Beneficios de un plan estratégico.

Cuando el plan estratégico se centra en alcanzar objetivos excepcionalmente audaces,

metas de esfuerzo que requieren recursos que trascienden con mucho los medios actuales
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de las empresa, es mas una expresién de propdsito estratégico para aglutinar a la
organizacién alrededor de un compromiso inalterable para hacer todo lo que sea
necesario con el fin de adquirir los recursos y alcanzar las metas. (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Strichland 11, 2012)

El mantener un documento escrito donde se plasme la estrategia, es fundamental para
lograr comunicarla a toda la organizacién y guiarla a alcanzar los objetivos.
Primordialmente los de corto plazo, pero también aquellos que se definan con un
horizonte temporal mayor. Estos segundos suelen ser menos especificos, pero igualmente
importantes para mantener un rumbo claro y dirigir a la empresa a una sostenibilidad
perdurable.

Sin embargo, para poder hacer un buen plan estratégico es necesario conocer la
organizacién. En el siguiente capitulo, se describe la Unidad de Bioprospeccién y la

situacidn que enfrenta en la actualidad.
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CAPITULO II. Descripcion de la Unidad de
Bioprospeccion, la coyuntura actual y
estrategia de negocio
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El presente capitulo describe las caracteristicas de la Unidad de Bioprospeccion, el
trabajo que desarrolla y como se realiza. Adicionalmente, se detalla la situacién actual y
las peculiaridades que enfrenta. Esto con el propdsito de establecer el contexto en el cual

se realizard la propuesta de plan estratégico.

2.1. Descripcion de la Unidad de Bioprospeccion.

A continuacidn, se presenta una resefia histérica de la Unidad, su estructura

organizativa y los principales componentes de su cultura organizacional.

2.1.1. Reseiia historica.

Como se describidé en el apartado 1.1.2.1, el INBio nacié en 1989. Después de poco
mas de afio, se da la constituciéon del la unidad dedicada a la prospeccion quimica. En
1991, se llega a un acuerdo con la Universidad de Costa Rica y, en la Escuela de Quimica,
se inicia con la extraccién de componentes de plantas buscando algun tipo de compuestos
con actividad atil comercialmente. Este primer trabajo estaba financiado por la Fundacién
McArtur.

Para octubre de 1991, el INBio firma un acuerdo con Merck & Co., con el propdsito
principal de trabajar con plantas, insectos y microorganismos, el fin era obtener extractos
de estos que tuvieran potencial actividad relacionada con la salud humana y animal. Como
ya se ha mencionado, este acuerdo cambié la relacion entre las empresas transnacionales
y paises ricos en biodiversidad. (Castree, 2003)

A partir de ese momento, la Unidad de Bioprospeccion ha firmado y ejecutado una
serie importante de acuerdos. Estos van desde acuerdos con entes académicos, como el
primero firmado con la Universidad de Costa Rica, y otros con empresas privadas. La
cronologia de los principales se muestra en el cuadro 2. Es de resaltar la variedad de
empresas e instituciones con las cuales ha estado relacionada, lo que le ha brindado una

gran experiencia en el tema.
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Cuadro 2. Principales acuerdos de colaboracidon con la industria y la academia. Periodo
1990-2013. (Cabrera, Acceso, distribucion de beneficios y monitoreo de recursos
genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de
Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica,

2013)
Socio industrial o académico Propdsito principal Area de aplicacion Periodo

Cornell University Capacidades Prospeccién 1990-1992
Institucionales guimica

Merck & Co Plantas, insectos, Salud humanay 1991-1999

Microorganismos animal

British Technology Group- Lonchocarpus felipei, Agricultura, control | 1992-2005
ECOS fuente del DMDP de plagas

Cornell University, Bristol Insectos Salud humana 1993-1999
Myers and NIH - International

Cooperative Biodiversity

Group (ICBG)
Givaudan Roure Plantas Fragancias y Agricultura 1995-1998
Esencias
University of Massachusetts Plantas e insectos Agricultura 1995-1998
Diversa (VERENIUM) ADN de bacterias Aplicaciones 1995-al
Cultivables industriales presente
INDENA SPA Plantas Salud humana 1996-2005
Eli Lilly Plantas Salud humanay 1999-2000
agricultura
La Gavilana S.A. Microorganismos Agricultura 2000-
al presente
Laboratorios Lisan S.A. Plantas Salud humana, 2000-2004
fitofarmacos
Chaga Space Program Plantas, hongos, Salud humana 2001-
organismos marinos al presente
Harvard Medical School- Hongos Enddfitos Salud Humana 2003-2005
International Cooperative
Biodiversity Groups (ICBG)
Laboratorios Vaco S.A. Microorganismos Aplicaciones 2005-2011
industriales
Korean Research Institute of Plantas Salud humana 2008-al
Bioscience and Biotechnology presente
(KRIBB)

Harvard Medical School - Hongos Enddfitos Salud humana 2007-
Medicine for Malaria Venture al presente
Universidades de Michigany Hongos, Salud humana, 2009- al
Harvard (ICBG II- 2009-2013) Microorganismos bioenergia presente
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continuacion
Socio industrial o académico Propdsito principal Area de aplicacion Periodo
Florex de Costa Rica Microorganismos, Productos de 2010- al
Plantas limpieza Presente
PharmaMar Organismos marinos Salud humana 2012-al
Presente
CIRIS Energy Microorganismos Bioenergia 2013-2014
PHARMASEA Sedimentos marinos Salud humana 2013-2015

Este gran numero de acuerdos provocé un desarrollo en las instalaciones. Segun
comenta la Licda. Nora Martin, encargada administrativa, entre 1991 y 1994 la Unidad
desarrollé su trabajo en un laboratorio en la Escuela de Quimica de la UCR. A partir de ese
afio, se traslada a sus nuevas instalaciones en Santa Rosa de Santo Domingo de Heredia.
Con la reputacién generada, su trabajo se incrementa, siempre con la misma linea de
acuerdos. Tanto asi, que en 1998 se mueve a instalaciones mas amplias, siempre en el
mismo terreno. Esto favorecié el crecimiento, pues se contd con mas espacio para
ejecutar las labores. (Martin, 2013)

Segun comenta el Lic. Allan Jiménez, coordinador de la Unidad, en el 2008, como
resultado de un acuerdo con el Korea Research Institute of Bioscience and Biotechnology
(KRIBB), la Unidad adquiere dos laboratorios adicionales y un drea administrativa mas
amplia. Esta ha sido la Ultima alianza que ha marcado de manera importante a la Unidad.
(Jiménez, 2013)

Segln el Bach. Victor Vasquez, investigador del Proceso Quimica, otro momento
importante que marcé un punto de quiebre fue el acuerdo suscrito con Eli Lilly en 1999.
Esto llevd a la Unidad a adquirir tres equipos de separacién de extractos de nivel industrial
por medio de cromatografia liquida de alta eficiencia. Los equipos aumentaron
sustancialmente la capacidad de procesamiento y favoreciendo asi el poder establecer
mas acuerdos. Las cantidades mas grandes de muestras y volimenes de extractos

mayores fueron fundamentales. (Vasquez, 2013)
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Por supuesto, durante estos afos también se han dado una serie de modificaciones
en la coordinacién. En primera instancia, estuvo la Dra. Ana Sittenfeld (5 afios), luego el
Dr. Nicolds Mateo (2 afos); posteriormente, la Ing. Ana Lorena Guevara (11 afios), que
luego fue sustituida por el M.Sc. Luis Diego Jiménez (11 meses), el M.Sc. Jesus Ugalde (10
meses), posteriormente, la Dra. Giselle Tamayo (2 meses, a.i.) y desde agosto del 2011, se
encuentra a cargo el Lic. Allan Jiménez. (Jiménez, 2013)

Esta es una pequefia resefa del desarrollo de la Unidad de Bioprospeccién. Si bien,
faltan muchos detalles, para efectos de este trabajo lo expuesto basta para que el lector

se ubique en la historia que ha llevado a la Unidad a lo que es hoy.

2.1.2. Estructura organizacional.

Para poder comprender el contexto organizacional en que se desarrolla la Unidad de
Bioprospeccidn, es preciso describir la cultura del INBio en este sentido. El Instituto esta
organizado en Unidades Estratégicas de Accion (UEAs) que desarrollan sus actividades en

cinco grandes areas tematicas:

i. Inventario nacional de biodiversidad: responsable de la generaciéon de informacion

sobres especies, su taxonomia, distribucion e historia natural. La colecciéon de INBio
cuenta a la fecha con mas de 3 millones de especimenes de plantas, artrépodos,
macro y microhongos. Cada espécimen cuenta con una identificaciéon en cédigo de
barras que incluye informacion de recolecta y la taxonomia de la especie cuando
esta es conocida.

ii. Bioinformatica: sistematiza y administra toda la informaciéon generada por las

diferentes unidades del INBio en la base de datos institucional denominada ATTA,
la cual estd disponible al publico a través del sitio web de la Institucion. Ademas de
desarrollar otras herramientas informaticas.

iii. Comunicacion y educacién: promueve la bioalfabetizacion y el uso de informacién

sobre biodiversidad para propdsitos intelectuales y espirituales. Mucho de este
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esfuerzo es llevado a cabo a través del INBioparque, donde nacionales vy
extranjeros son expuestos de manera interactiva a informacién sobre

biodiversidad.

. Gestién de la biodiversidad: impulsa el desarrollo de procesos planificados en

materia de manejo y conservacion de la biodiversidad. Es responsable de la
coordinacién con el Sistema Nacional de Areas de Conservacién (SINAC). A través
del trabajo conjunto con el SINAC, INBio ha apoyado la elaboracién de la Estrategia
Nacional de Biodiversidad, asi como de estudios ecoldgicos de interés para las
areas, los cuales sirven de base para toma de decisiones en materia de

conservacion de especies y ecosistemas.

. Bioprospeccion: busca usos sostenibles y de aplicacion comercial de los recursos de

la biodiversidad. El INBio ha sido una institucion pionera en el establecimiento de
convenios de investigacidn para la busqueda de sustancias quimicas, genes, entre
otras; presentes en plantas, insectos, organismos marinos y microorganismos, que
puedan ser utilizados por las industrias farmacéutica, médica, biotecnoldgica,
cosmeética, nutricional y agricola. (Cabrera, Acceso, distribuciéon de beneficios y
monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group
(ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto
Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

La estructura organizacional del INBio estd compuesta por:

e Un nivel politico, conformado por la Junta Directiva y la Asamblea General de
Asociados.

e Un nivel de conduccién estratégica, a cargo de un Directorio, conformado por
un director general y cinco directores tematicos.

e Un nivel operativo, donde se encuentran las Unidades Estratégicas de Accidn
(UEA) que son las encargadas de ejecutar los procesos técnicos de la

institucion.


http://www.inbio.ac.cr/que-es-inbio/estructura-organizacional.html#jd
http://www.inbio.ac.cr/que-es-inbio/estructura-organizacional.html#ag
http://www.inbio.ac.cr/que-es-inbio/estructura-organizacional.html#ag
http://www.inbio.ac.cr/que-es-inbio/estructura-organizacional.html#cei
http://www.inbio.ac.cr/que-es-inbio/estructura-organizacional.html#unidadesTrabajo
http://www.inbio.ac.cr/que-es-inbio/estructura-organizacional.html#unidadesTrabajo
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e La base técnica institucional es respaldada por la Plataforma de Servicios, que
es un o6rgano de soporte, la cual opera transversalmente para facilitar la

operacién administrativa y financiera institucional. (INBio, 2013)

El organigrama del INBio se puede observar en la figura 3. Es importante resaltar la
UEA de Bioprospeccién, la cual se divide en dos coordinaciones, la técnica y la
administrativa. La primera estd constituida por un coordinador (que a la vez coordina la
unidad) que se encarga de la gestion técnica de los Procesos Quimica y Biotecnologia.

Segun la informacion suministrada por la Licda. Ana Ledezma, encargada de recursos
humanos, el Proceso Quimica esta conformado actualmente por el coordinador y tres
profesionales mas en quimica, que son asistidos por dos técnicos. Por su parte, el Proceso
Biotecnologia comparte el mismo coordinador y estd conformado por dos profesionales
en biotecnologia, dos profesionales en biologia, una profesional en microbiologia y un
asistente. (Ledezma, 2013)

Adicionalmente en cada uno de estos procesos, se cuenta con una persona a tiempo
parcial. En el Proceso Quimica, una doctora en quimica (que ostenta el cargo de Asesora
Cientifica de la Unidad) y en el de Biotecnologia, un doctor en microbiologia. Estas dos
personas funcionan como enlaces entre las oportunidades de proyectos y la Unidad de
Bioprospeccion. Ademads, también tienen sus propios proyectos que combinan con
actividades en la Universidad de Costa Rica. (Ledezma, 2013) Se dispone de una persona
técnica en tecnologias de la informacién, que mantiene la base de datos que se describira
mas adelante. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)

El componente administrativo esta constituido por la coordinadora y una asistente.
Segun las necesidades particulares, se contrata asesores externos que apoyan en una
labor especifica. Quizas el mas constante de estos es el asesor legal, que si bien colabora
con el INBio en general, tiene especial conocimiento y cercania con la Unidad de

Bioprospeccién. (Jiménez, 2013)
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Figura 3. Organigrama general del INBio. Se resalta en azul mas oscuro la Unidad de

Bioprospeccion. (Jiménez, 2013)

2.1.2.1. Mision, vision y valores de la Unidad.

La misidn, visién y valores de la Unidad de Bioprospeccion son los mismos del

Instituto como un todo. Estos se citan a continuacion:

Mision:

Promover una mayor conciencia sobre el valor de la biodiversidad, para lograr su

conservacion y mejorar la calidad de vida del ser humano. (INBio, 2013)




40
Vision:

El INBio convertird la naturaleza en un eje central de la cultura, del proceso educativo
y de las fortalezas competitivas del pais; constituird un nucleo de desarrollo cientifico que
guiara el uso del capital natural de Costa Rica y sera la institucion mas reconocida de

Latinoamérica en su campo. (INBio, 2013)

Valores:

e Compromiso.

e Servicio.

e Transparencia.

e Integridad.

¢ Respeto.

e Equidad vy justicia.

e Responsabilidad.

e Innovaciény liderazgo. (INBio, 2013)

Sin embargo, la Unidad si cuenta con un compromiso interno con el mejoramiento de
la calidad de vida del ser humano mediante la promocién de una mayor conciencia sobre

el valor de la biodiversidad y su conservacion para lo cual tiene los siguientes principios:

e Productividad: planificamos nuestro trabajo y lo hacemos con exactitud, eficiencia,

flexibilidad y versatilidad.

e Creatividad e innovacién: cada actividad que realizamos es un reto que resolvemos de

manera ingeniosa.

e Trabajo en equipo: potenciamos nuestras fortalezas mediante la solidaridad y

coordinacion en un clima de confianza.

e Compromiso ambiental: tenemos una actitud de compromiso con el ambiente

mediante el uso racional de los recursos.



41

e Vision empresarial: las necesidades de nuestros clientes se satisfacen de manera

sostenible y rentable para la institucion.

e Compromiso profesional: reflejamos en nuestro trabajo los resultados de una actitud

de aprendizaje permanente.

Estos principios forman parte del compromiso con la calidad que tienen los

colaboradores de la Unidad con los servicios que brindan.

2.1.2.2. Objetivos de la Unidad.

La Unidad de Bioprospeccion tiene un plan para el periodo 2012-2014 que contempla
un gran objetivo general:

“Generar, procesar, compartir y aplicar conocimiento sobre usos innovadores de

la biodiversidad, para maximizar valor agregado a través de productos y servicios

que se puedan desarrollar de manera sostenible.” (Jiménez, 2013)

Este objetivo se sustenta en las siguientes metas:

1. Generar y articular soluciones a partir de la biodiversidad mediante la investigacién
basica y aplicada para el desarrollo de productos innovadores y naturales con
potencial comercial.

2. Proveer servicios a la sociedad costarricense basados en soluciones aplicadas e
innovadoras a partir de la biodiversidad.

3. Posicionar Bioprospeccion como modelo de acceso a los recursos genéticos y
distribucién equitativa de los beneficios en el marco del Convenio de la Diversidad
Bioldgica

4. Asegurar la sostenibilidad financiera de Bioprospeccion.

Andlogamente, estas metas tienen definidos indicadores que se detallan a

continuacion:



Al menos 7 proyectos en ejecucion.

Sistema de mejora continua establecido y en ejecucion.

Al menos 2 servicios contratados.

12 reuniones de INBio-ciencias para integracion.

Establecimiento de un comité asesor.

100 % proyectos con “non-disclosure agreement” (NDA) o también llamados
“Convenio de Confidencialidad”.

100 % de contratos y NDA con dictamen legal.

Reunién mensual de personal.

6 seminarios de capacitacién.

Participacién en el 90 % de las reuniones del comité de simplificacién de
procedimientos.

Propuesta de modificacién a la Normativa de la Ley de biodiversidad para la
simplificacion de tramites.

Catalogo de bienes y servicios segun necesidades del mercado.

Monto minimo de recaudaciéon de USD 600.000 por afio.

3 acuerdos de negocios establecidos.

5 investigadores externos acreditados en bioprospeccién.

3 planes de negocio.

5 publicaciones indexadas y no indexadas.
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Esto es parte de la estrategia con que cuenta la Unidad de Bioprospeccion para el

periodo citado anteriormente.

2.1.

3. Descripcion del proceso de bioprospeccion en la Unidad.

La bioprospeccion en el INBio es llevada a cabo en la Unidad de Bioprospeccién a

través de tres procesos importantes: gestion de muestras, prospeccién quimica vy

prospeccion biotecnoldgica. El detalle de cada uno se describe a continuacién.
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Gestion o recolecta de muestras

La recolecta de muestras para los proyectos de investigacién basica o con fines de
bioprospeccion que efectia la Unidad de Bioprospeccidn, se realizé inicialmente con el
apoyo de los taxénomos del Programa Nacional de Inventario, pero conforme las
actividades de estos dos grandes proyectos del INBio fueron creciendo, en particular los
de bioprospeccidn, fue necesario especializar un grupo de recolectores que se encargaran
de proveer diversas muestras a los laboratorios de quimica y biotecnologia. (Jiménez,
2013; Cabrera, Acceso, distribucion de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el
Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la
Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013;
Martin, 2013)

Actualmente, la Unidad subcontrata este servicio a otra UEA del INBio, que tiene la
responsabilidad de recolectar muestras variadas, desde plantas, aguas de afluentes, hasta
organismos marinos. Con el entrenamiento y especializacion de este grupo, se ha logrado
maximizar el tiempo de los cientificos, los cuales solicitan y reciben las muestras
preparadas y en el momento oportuno, segin protocolos establecidos. (Cabrera, Acceso,
distribucién de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative
Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el
Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013) (Martin, 2013)

El proceso de gestion de muestras involucra llevar una base de datos actualizada
sobre la identidad de las muestras taxonomia (si se tiene), fecha y nombre del recolector,
su ubicacién exacta y toda la informacién complementaria requerida para poder volver al
bosque, en caso de que una empresa o centro de investigacion con el que se tenga o se
mantuvo un contrato solicite resuministro de una muestra particular. (Cabrera, Acceso,
distribucién de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative
Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el

Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013; Martin, 2013)
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La experiencia y el grado de conocimiento que ha adquirido el equipo de gestién de
muestras, son clave, no solo para cumplir con los compromisos adquiridos en los
diferentes contratos sino ademas para brindar una oferta atractiva a socios potenciales.
(Martin, 2013; Cabrera, Acceso, distribucién de beneficios y monitoreo de recursos
genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de
Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica,

2013)

Prospeccion quimica

En este proceso, se desarrollan las actividades de busqueda sistematica de moléculas,
compuestos, entidades quimicas, metabolitos secundarios que se encuentran en los
extractos o fracciones obtenidas a partir de muestras de plantas, organismos marinos,
microhongos, insectos, entre otros. Para ejecutar estas actividades, Bioprospeccion
cuenta hoy con un laboratorio equipado con alta tecnologia que le permite la obtencién
de extractos, fracciones semipuras a escala industrial (a partir de la tecnologia BioXplore),
el aislamiento y la identificacion de compuestos de interés para la industria farmacéutica y
agricola. (Jiménez, 2013; Cabrera, Acceso, distribucién de beneficios y monitoreo de
recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG) entre la
Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de
Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

La prospeccidn quimica en la Unidad de Bioprospeccidn es una de las actividades mas
consolidadas, ya que, ademas del equipamiento y la infraestructura, cuenta con personal
altamente experimentado, que ha sido capacitado por las industrias socias y que ha
desarrollado una importante cantidad de protocolos diversos. (Cabrera, Acceso,
distribucién de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative
Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el

Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013; Jiménez, 2013)
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Los acuerdos establecidos con empresas farmacéuticas como Bristol Myers Squibb, Eli
Lilly & Co, entre otras y los acuerdos de colaboracién con universidades de gran prestigio
como Cornell y Harvard, le han permitido a la Unidad de Bioprospeccién, un invaluable
desarrollo de capacidades internas que se constituye en una de las mas importantes
cartas de presentacidon para la negociacién de nuevos contratos, tanto con el sector
privado nacional e internacional, como con la academia. (Cabrera, Acceso, distribucion de
beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity
Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto
Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

Prospeccidn biotecnoldgica

La aplicacién de la biotecnologia para la prospeccién de la diversidad biolégica se ha
dado de manera paulatina vy, al igual que en prospeccidn quimica, los contratos con las
industrias son los que han ido proveyendo la infraestructura y el equipamiento que
actualmente posee este proceso. (Jiménez, 2013; Cabrera, Acceso, distribucion de
beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity
Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto
Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

Los primeros pasos en el uso de herramientas biotecnoldgicas para la prospeccién de
la biodiversidad se dieron en el afio 1995, con el desarrollo de actividades de busqueda de
compuestos activos a partir de microhongos y en el marco del proyecto INBio-Merck. En
afo 1996, se establece una relacidon con Analyticom vy, posteriormente, con la compaiiia
INDENA de Italia, que permitié ampliar el laboratorio de microbiologia y el desarrollo de
ensayos de actividades bioldgicas. (Cabrera, Acceso, distribucién de beneficios y
monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG)
entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de

Biodiversidad de Costa Rica, 2013)
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Otros contratos firmados entre 1996 y 1998, con Recombinant Biocatalysis,
posteriormente, convertida en la Compaiia Diversa y luegoen Verenium, permitieron
establecer el laboratorio de biologia molecular, que con la transferencia e implantacién de
protocolos propietarios de esta empresa, esta extrayendo actualmente, material genético
de bacterias que crecen en condiciones extremas, en particular, de muestras ambientales
obtenidas de dreas silvestres protegidas del pais. (Herndndez M., 2013) (Cabrera, Acceso,
distribucién de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative
Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el
Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

Estos y otros acuerdos colaborativos, no menos importantes que los mencionados, le
permiten a la Unidad de Bioprospeccidon contar en la actualidad, con cuatro laboratorios
debidamente equipados: quimica, microbiologia, biologia molecular y micologia, a partir
de los cuales se desarrollan los diversos proyectos de investigacién y se brindan servicios a
la industria tanto en el nivel nacional como internacional. (Jiménez, 2013; Cabrera,
Acceso, distribucidon de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional
Cooperative Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de

Michigan y el Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

2.1.4. Habilidades desarrolladas en la Unidad de Bioprospeccion.

Las habilidades que ha desarrollado la Unidad de Bioprospeccion se pueden dividir en
dos: técnicas y logisticas, y de administracién. En la primera, en encuentran todas las
relacionadas con los aspectos de obtencidn de muestras, manipulacion adecuada,
procesamiento quimico o biotecnoldgico y reporte o suministro de extractos. Por otro
lado, todos los procedimientos necesarios para llevar a cabo un estudio ético y legal de la
biodiversidad costarricense, asi como el oportuno manejo de suministros y muestras,
aunado al manejo de los datos generados es el aporte de la logistica y administracion.

(Jiménez, 2013; Martin, 2013)



47

En primera instancia se describirdn las habilidades asociadas al aspecto técnico.
Quizas en este punto, la pericia mas importante se desarrollo en torno a la tecnologia
BioXplore (cromatografia liquida industrial), que en definitiva ha marcado una diferencia
sustancial. Son pocos los laboratorios a nivel mundial con la capacidad de separacion y
purificacion que tiene la Unidad. (Vasquez, 2013)

Otro punto importante para el Sr. Jiménez y para la investigadora Licda. Kattia
Rosales, es el desarrollo de las habilidades propias de los colaboradores. Dos de los
coordinadores tienen al menos 19 afios de trabajar en la Unidad, lo que les ha brindado
una gran experiencia en todos los procesos que se llevan a cabo. Ademas, tres personas
no superan los 6 anos de trabajar en INBio, dos de ellas contratadas en los ultimos dos
meses. (Jiménez, 2013; Rosales, 2013)

La experiencia y capacitaciéon que se ha logrado en la Unidad hace que el personal
tenga una capacidad técnica dificil de igualar a nivel nacional en este campo de trabajo. Al
encontrarse inmersa en un sistema mayor como lo es INBio, tiene una facilidad muy
importante para la identificacion taxondmica de las especies empleadas para la obtencién
de extractos. (Jiménez, 2013)

La Unidad de Bioprospeccién también ha logrado equipar sus laboratorios con la
instrumentacién necesaria para llevar a cabo su trabajo y estar al nivel de los laboratorios
competencia en el pais. Adicionalmente ha establecido alianzas con instituciones publicas
gue les brindan la posibilidad de acceso a equipos como el de resonancia magnética
nuclear y de cromatografia liquida acoplada a deteccién de masas. (Jiménez, 2013)

Respecto a las capacidades desarrolladas por la Unidad, es importante resaltar la
capacidad de desarrollar las negociaciones, que generalmente se realizan por medio de
intercambio de correos electrénicos, donde una vez que se ha delineado con alguna
precision la relacion en términos técnicos, cientificos y econédmicos, se procede a redactar
un borrador inicial de acuerdo a ser discutido por las partes. Una vez alcanzado un
borrador mas acabado, se desarrollan conferencias telefénicas o reuniones para acordar

algunos puntos importantes y/o controversiales. (Cabrera, Acceso, distribucion de
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beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity
Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto
Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

También es importante la experiencia adquirida en la solicitud de permisos, tanto en
aspectos procedimentales como de requisitos requeridos por la ley. Muchas de las
dificultades estdn asociadas a poder anticipar en el proyecto las diferentes situaciones y
tratar de capturar todos los posibles cambios potenciales desde el inicio. De lo contrario,
debido al dinamismo de las investigaciones, cambios en el proyecto derivados de la
evolucién normal del mismo, obligan a la presentacién de los documentos respectivos
(consentimiento previamente informado (CPl) y solicitud a la Oficina Técnica)
nuevamente. El principal inconveniente en el tramite en este momento radica en los
tiempos de respuesta de las Areas de Conservacién (emisién de CPl). Experiencia
adquirida le permite a la Unidad minimizar los contratiempos que se puedan derivar de
estos cambios al contemplarlos desde el inicio en los convenios. (Cabrera, Acceso,
distribucién de beneficios y monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative
Biodiversity Group (ICBG) entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el
Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

El conocimiento de las zonas donde se pueden obtener muestras hace que sea mas
facil la programacion de las colectas y ademds mas efectivas. Esta experticia se ha
desarrollado por el conocimiento de la biodiversidad costarricense producto de 22 afios
de trabajar con ella. (Martin, 2013)

Otras habilidades desarrolladas que destacan a la Unidad son una mezcla de aspectos
técnicos y logisticos. Uno de los mas importantes en la capacidad de trabajar con
volumenes altos de muestras que permiten explorar una amplia variedad de especies de
interés. La primera parte esta dada por la habilidad logistica de colectar las muestras y la
posibilidad técnica de identificarlas y procesarlas para entregar el producto pactado al

cliente. (Martin, 2013)
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La otra capacidad muy importante es que toda la informacion relativa a las muestras
recolectadas, sitios de colecta, recolectores y toda informacién relevante asociada a estas,
se lleva de manera actualizada en bases de datos desarrolladas para cada proyecto de
manera individual. La Unidad de Bioprospeccién cuenta con acceso a la base de datos
ATTA de INBio, la cual es de acceso libre al publico, pero a la vez cuenta con un sistema
propio y de acceso restringido a los efectos de trazabilidad, derechos de propiedad
intelectual y generacién de reportes, segin son requeridos por cada proyecto en
particular. La Unidad de Bioprospeccién cuenta con una persona desarrolladora de
sistemas de informacién. Esta es la encargada de generar las bases de datos particulares,
integrar toda la informacién que se produce en cada uno de los proyectos y generar los
reportes requeridos por los investigadores. (Cabrera, Acceso, distribucién de beneficios y
monitoreo de recursos genéticos: el Internacional Cooperative Biodiversity Group (ICBG)
entre la Universidad de Harvard, la Universidad de Michigan y el Instituto Nacional de
Biodiversidad de Costa Rica, 2013)

Es un trabajo conjunto y perfectamente organizado por todos los involucrados en el
proceso, desde la colecta en campo, hasta el empaque del producto final. Esto permite
una trazabilidad que hace factible la reproduccion del procedimiento cuando se obtienen

resultados promisorios.

2.1.5. Procesos involucrados en la Unidad de Bioprospeccion.

Para comprender cuales son los procesos que se llevan a cabo en la Unidad, es preciso
conocer las principales lineas de investigacién. Basicamente, se pueden dividir en tres
grandes areas: salud, energia y agro-biotecnologia. Cada una de estas tiene subtemas que
son de interés para la Unidad y sus socios. En la figura 4, se presentan las lineas de

investigacion y sus principales énfasis.
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Figura 4. Principales areas de investigacién de la Unidad de
Bioprospeccidn. (Jiménez, 2013)

Una vez comprendido este esquema, es mas facil entender el proceso y el por qué de
cada uno de los pasos. En cualquiera de los casos, el primer punto a tratar es la
negociacién de los términos, que no solo son de caracter técnico, sino que también se
deben considerar los aspectos legales que contempla la legislacion. Muchos de estos
tienen que ver con retribuciones futuras tanto para los proveedores de material como
para el INBio como gestor del proyecto. También tienen que ser considerados los
derechos de propiedad intelectual y los derechos que tiene el Estado sobre la
biodiversidad del pais. Este proceso es muy meticuloso y, a la vez, lento. Los aspectos
econdmicos deben ser negociados sobre una base de probabilidades de éxito que es
bastante incierta. La Unidad maneja dos modalidades de bioprospeccién: la que inicia con
la exploracién desde la fuente natural, y la prueba a partir de resultados promisorios

previamente obtenidos. (Jiménez, 2013; Rosales, 2013)



51

Ya sea que se inicie desde cero o que ya se cuente con resultados primarios, en
muchos casos, es precisa la colecta de muestras del medio natural (plantas, muestras
marinas y ambientales, entre otras), lo cual implica la solicitud de los respectivos permisos
que contempla la ley, como lo son el consentimiento previamente informado y la solicitud
a la Oficina Técnica. Ambos se tornan engorros, principalmente, si la extracciéon de
muestras se realiza dentro de las Areas de Conservacién. Si el material ya se encuentra en
las colecciones con que cuenta el INBio solo se tramita el permiso ante la Oficina Técnica.
(Martin, 2013; Jiménez, 2013)

Una vez cubierta las etapas anteriores, se continta con la colecta de muestras, en
donde colaboradores experimentados seleccionan las muestras y las identifican para sus
posterior uso en el laboratorio. Toda la informacién es incorporada a una base de datos.
Las especimenes son preparados (secados, separados o depurados) para luego ingresar al
proceso de aislamiento de los componentes que seran sujeto de prueba. Es importante
aclarar que esta labor no es realizada por la Unidad, sino que es subcontratada a la Unidad
de Biociencias, que forma parte de la misma direccién a las cual pertenece la Unidad de
Bioprospeccién. (Martin, 2013; Rosales, 2013)

La Sra. Rosales y la investigadora Licda. Maria Rios, los productos de origen vegetal
son generalmente trabajados por el laboratorio de quimica. Aqui se llevan a cabo los
procesos de extraccidén, separacién y purificacion de los componentes presentes en la
muestra. Una vez que se tienen estos, se empacan para que sean probados
posteriormente por alguno de los socios o por la misma Unidad. (Rios, 2013; Rosales,
2013)

Por otra parte, las investigadoras Licda. Anny Guillén, Licda. Silvia Soto, Licda. Isis
Calderdon y la M.Sc. Miriam Hernandez, sefialan que las muestras que requieren un
tratamiento biotecnoldgico para obtener productos que puedan ser probados, son
transferidas a los laboratorios de biotecnologia. Aqui se dan procesos de fermentacién o
reproduccién de los microorganismos para lograr que produzcan una cantidad significativa

de las sustancias que podrian tener alguna actividad dentro de las lineas de investigacion
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descritas al inicio de esta seccidn. (Calderdén, 2013; Soto, 2013; Guillén, 2013; Hernandez
M., 2013)

Los productos de estos procesos son suministrados al laboratorio de quimica para que
se realice la extraccién, separacién y purificacién correspondiente. Los mismos son
debidamente almacenados para que sean probados por los asociados o por la misma
Unidad. Cabe resaltar que en todas las etapas descritas cada colaborador lleva un registro
digital que mantiene la trazabilidad de las muestras durante todo el proceso. (Jiménez,
2013)

Los ensayos de actividad que se realizan estdn orientados a obtener productos que
muestren alguna accién en las lineas de investigacion planteadas arriba. Una vez que se
detecta algln extracto prometedor, se repite el proceso mediante el cual se obtuvo para

corroborar la actividad. (Jiménez, 2013; Rosales, 2013)

2.2. Situacion coyuntural de la Unidad de Bioprospeccion.

La Unidad de Bioprospeccion y el INBio, como parte de un todo, atraviesan una
situacidon especial, generada por la disminuciéon de ingresos financieros al Instituto.
Seguidamente, se describe brevemente los factores que se han modificado y cdmo esto ha

provocado nuevas perspectivas en la Unidad.

2.2.1. Cambios en la situacion de la Unidad.

Desde los afios ochenta, se generd un auge en la investigacion guiada a la obtencién
de compuestos a partir de fuentes naturales, que pudieran convertirse en medicamentos
para uso en el tratamiento de diferentes enfermedades. En esta época de apogeo, la
Unidad de Bioprospeccién inicid sus actividades en esta linea de accion. Con el pasar de
los afos, el limitado éxito obtenido ha provocado que la industria farmacéutica sea mas
cautelosa en la inversidn en iniciativas de esta indole. Esto ha sido reforzado por la crisis

econdmica internacional que ha afectado fuertemente a los paises mas desarrollados,
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donde tienen su casa matriz la mayoria de industrias farmacéuticas de mas importancia a
nivel mundial.

Ademas, el gerente general, M.Sc. Randall Garcia, menciona que existieron muchas
colaboraciones de diferentes tipos de instituciones y empresas, que buscaban fomentar el
estudio de la biodiversidad con el objetivo de favorecer y mejorar su conservacion.
Evidentemente, las dificultades financieras también han desincentivado estas iniciativas,
lo que ha estrujado la situacién financiera del Instituto. Una de las grandes razones para
qgue el pais se tornara menos atractivo para colaboraciones o donaciones se debié al
crecimiento econdmico nacional, lo cual lo ha excluido de la lista de paises a los cuales
destinar recursos de esta indole. (Garcia R. , 2013)

Esto ha marcado profundamente el quehacer de la Unidad; a tal punto que, en la
actualidad, solo cuenta con el 50 % de los funcionarios respecto a su mejor época. El
recorte presupuestario ha limitado los programas de compra de equipo y de
mantenimiento de los existentes, generando mayor vulnerabilidad ante una falla y
tornando la Unidad menos competitiva desde el punto de vista tecnoldgico. (Jiménez,
2013; Martin, 2013)

Segln comentan los colaboradores Licda. Nora Martin y el M.Sc. Randall Garcia, el
punto mas bajo en esta crisis ya pasd. Las negociaciones para ceder las colecciones al
Estado, para obtener financiamiento de este; trasladar el INBioparque; entre otras,
constituyen factores que vendrian a reducir la carga financiera que maneja en INBio y que
por supuesto afecta a la Unidad. (Martin, 2013; Garcia R., 2013)

Por si sola la Unidad no tiene graves problemas financieros, sin embargo, al estar
inmersa en el Instituto ha subvencionado a otras unidades y la ha tornado vulnerable. En
los ultimos meses, han llegado recursos frescos a la Unidad y se espera que pronto
ingresen mas. (Jiménez, 2013; Garcia R., 2013)

Sin duda, esto genera una cierta incertidumbre en los colaboradores, los cuales han
manifestado su inquietud al respecto. Sin embargo, la Unidad no ha disminuido su ritmo

de trabajo, ni ha dejado de buscar fuentes de nuevos proyectos que puedan traer
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recursos. Por lo menos, eso es lo que indican la mayoria de funcionarios entrevistados.
(Calderdn, 2013; Guillén, 2013; Hernandez M. , 2013; Jiménez, 2013; Martin, 2013;
Rosales, 2013; Soto, 2013; Vasquez, 2013)

2.2.2. Nuevas perspectivas del negocio.

Durante varios afios, la Unidad se habia enfocado en efectuar proyectos con
contrapartes internacionales. Las condiciones actuales han volcado a los colaboradores a
buscar nuevas alternativas para obtener recursos. En este sentido, estd propiciando
relaciones con empresas que busquen desarrollo de productos derivados de las
investigaciones que efectua.

También esta realizando acercamientos a instituciones que tengan relacién con
alguna de las areas o lineas de investigacién descritas previamente. La idea es lograr
proyectos que beneficien a la sociedad en temas relacionados con salud (ej. control del
mosquito portador de la enfermedad del dengue) o energia (ej. medios alternos para
procesamiento de materia prima para elaboracién de biocombustibles). (Jiménez, 2013)

Ademas, esta propiciando mayor relacion con la industria nacional en aras de lograr
acuerdo para la ejecucidén de proyectos que ayuden a las empresas. En la actualidad, el
80 % de los acuerdos en negociacion estan relacionados con la industria o instituciones
nacionales. Estos trabajos siempre en las lineas en que ha venido desarrollando su
investigacion la Unidad. (Jiménez, 2013)

Esta fomentando la prestacién de servicios que se podrian catalogar como fuera del
corazon del trabajo diario de la Unidad. Servicios, que si bien estan relacionados con la
experiencia que han adquirido los colaboradores, no son de rutina. Adicionalmente,
ofrece servicios que estan orientados a sacar el maximo rendimiento a la infraestructura
existente y a los conocimientos adquiridos. (Jiménez, 2013) En el apartado siguiente, se

describe la oferta que tiene la Unidad al respecto.
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2.3. Servicios brindados por la Unidad de Bioprospeccion.

En la actualidad, la Unidad tiene una oferta de servicios bastante completa en lo que
respecta a bioprospeccién, pero adicionalmente también tiene la capacidad de ofrecer
servicios con base en la experiencia de su personal y del equipo con que cuenta. En
primera instancia, se describira lo que ofrece y; posteriormente, se detallara los proyectos

en que trabaja en la actualidad.

2.3.1. Oferta de servicios.

Los servicios que ofrece la Unidad de Bioprospeccidon se describen con detalle a

continuacion:
a. Bioinformdtica y biologia computacional.

La Unidad cuenta con personal capacitado para la bioinformatica. Lleva a cabo una
serie de analisis para describir la estructura y composicion de las comunidades
microbianas, incluye una secuencia de procesamiento integral y control de calidad.
También explora secuencias de metagendmica utilizando varios enfoques para el gen y
anotaciones filogenéticas.

- Analisis de la comunidad microbiana.

- Analisis de metagendmica funcional.

- Metagendmica comparativa. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
b. Ensayos bioldgicos.

Tiene la capacidad de disefiar y realizar ensayos bioldgicos para orientar hacia el uso
potencial de los microorganismos y extractos naturales en diferentes campos como la
salud, la bioenergia y agro-negocios.

- Actividad antibiética (hongos y bacterias).

Difusion en agar: que evalua la susceptibilidad de los microorganismos a una variedad

de agentes antimicrobianos.
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Métodos de bioautografia: combina la cromatografia de capa fina (TLC) y la deteccién
de actividad antimicrobiana para el aislamiento quimico de las sustancias activas en
mezclas complejas.

- Ensayos de toxicidad

Artemia salina como un modelo para cuantificar la actividad citotoxica de las

sustancias de interés. (Jiménez, 2013; INBio, 2013)
c. Desarrollo de protocolos de extraccion y estandarizacion de extractos naturales.

La Unidad ofrece la preparacion de extractos de acuerdo con las necesidades de los
clientes. La determinacién de la presencia o ausencia de los compuestos caracteristicos,
asi como las mejores condiciones para obtener su maximo rendimiento es importante
para aplicaciones tales como el control de calidad de la materia prima, el registro de los
productos naturales, extraccién a granel para la formulacién o aislamiento de los

compuestos activos. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
d. Andlisis cromatogrdfico aplicado a productos naturales.

Las técnicas cromatograficas son herramientas esenciales para el andlisis, Ila
separacion y el aislamiento de metabolitos secundarios en productos naturales. La Unidad
de Bioprospeccion tiene mas de 22 afios de experiencia en la aplicacidon de estas técnicas
en los diferentes proyectos desarrollados con los socios. (INBio, 2013)

Esta experiencia es puesta al servicio de los clientes a través de sesiones de formacién
sobre las diferentes técnicas cromatograficas, tales como: HPLC, GC, CC, TLC, VLC, LC, que

se utilizan cominmente en el drea de productos naturales. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
e. Servicio de fraccionamiento.

La tecnologia BioXplore incluye dos instrumentos industriales cromatografia liquida
de alta eficiencia (HPLC) para llevar a cabo separaciones de extractos en cantidades mas
grandes, que hacen posible obtener fracciones o compuestos con un grado considerable

de pureza. Este equipo es completamente informatizado y facilita la separacién de
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extractos purificados de un modo rapido, eficiente y trazable en el formato necesario (48,
24 o 12 fracciones cada procesamiento, dependiendo de la muestra, acuerdo o

necesidad). (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
f. Servicio de liofilizacion.

El objetivo principal de la liofilizacidn es para eliminar el agua de los sélidos disueltos
o dispersos. Es un método excelente para materiales que son inestables en presencia de

agua. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
g. Servicio de andlisis de resonancia magnética nuclear (RMN).

RMN es una potente herramienta no destructiva para el andlisis y la elucidacidn
estructural de quimica de compuestos. La Unidad proporciona el servicio de ensayos de
rutina: espectros 1D de 1H, 13C, 19 y experimentos 31p y 2D: COSY, TOCSY, HSQC, HMBC,
NOESY. Con estos experimentos de rutina, es posible llevar a cabo el control de calidad, la
estructura esclarecimiento y la verificacion de las moléculas pequefias (interpretacion).

(INBio, 2013; Jiménez, 2013)
h. Desarrollo de métodos HPLC.

La Unidad desarrolla métodos de analisis HPLC para las diferentes necesidades de las
empresas industriales y farmacéuticas. Ofrece soluciones para el control de calidad,
metabolitos secundarios cuantificacién, aislamiento y purificacion de compuestos a partir
de diferentes fuentes de productos naturales como plantas, microorganismos, liquenes y

organismos marinos. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
i. Fermentacion y actividad enzimadtica.

La Unidad ha desarrollado un conjunto de ensayos para poner a prueba las
habilidades de los hongos y bacterias para degradar los diferentes componentes de la
pared de plantas in vitro. Ha puesto en marcha los protocolos de fermentacién para
obtener metabolitos secundarios o enzimas que podrian aplicarse en los campos como la

salud, la energia y el agro-negocio. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)
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j. Servicio de biologia molecular.

Aislamiento de la gendmica y metagendmica de ADN a partir de muestras
ambientales, vertebrados, invertebrados y microorganismos. Reaccidn en Cadena de la
Polimerasa (PCR). Enfoques para la identificacién taxondmica, la deteccion y el
diagndstico. También ofrece preparacién y extraccion de proteinas de muestras
ambientales y de microorganismos y determinacidn de la calidad y cantidad de proteinas.

(INBio, 2013; Jiménez, 2013)
k. Diagnostico de enfermedades de plantas por andlisis inmunoldgico.

Identificacidon de patdgenos de las plantas en la caracterizacion de las sustancias que
pueden generar anticuerpos especificos contra ellos, tomando ventaja de la especificidad
de la reaccion antigeno-anticuerpo mediante la prueba de ELISA (analisis de
inmunoabsorcidn enzimatica), lo que permite detectar la concentracién del patdgeno si
estd presente. De esta manera, se puede empezar el tratamiento adecuado lo antes
posible si es el caso. (INBio, 2013; Jiménez, 2013)

La Unidad también ofrece algunos otros servicios relativos a capacitaciones en las

propias instalaciones o fuera de ella, siempre en temas relacionados con su quehacer.

2.3.2. Proyectos en desarrollo.

Dentro de la gama de servicios que ofrece la Unidad de Bioprospeccién, tiene los
proyectos en ejecucidon que se muestran en el cuadro 3. Se resaltan en celeste los que
estdn vinculados con el mercado nacional, dado que este es el alcance del presente
trabajo. Como se puede observar, las lineas de trabajo son las que se mencionaron
previamente en este capitulo.

Conociendo las caracteristicas de la Unidad y la situacion que enfrenta en la
actualidad; en el capitulo siguiente, se diagnosticard y analizara la misma para identificar

las ventajas competitivas y oportunidades que pueden ser aprovechadas.
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Cuadro 3. Proyectos en ejecucion en la Unidad de Bioprospeccion. (Jiménez, 2013)

Areas
. I Plazo ‘or
Titulo — Objetivo tematicas
proyecto | .
incorporadas
. . . , . . . Enzimas de
VERENIUM (Busqueda de enzimas de interés industrial a partir interds
de muestras de la biodiversidad de Costa Rica obtenidas en 2014 . .
. - industrial y
condiciones extremofilicas). . .
biocombustibles
ICBG (Explorar simbiontes microbianos a partir de insectos y 2014 Salud humanay
ecosistemas marinos para aplicacion en salud y energia) bioenergia
KRIBB (Estudio de extractos de plantas para evaluar el
potencial para pr.evemr(.) inhibir (?I dlesarrollo de C|ertas. , 2016 Salud humana
enfermedades (citotoxicidad, anti-cancer, anti-inflamacién)
sumado a estudios de actividad antioxidante e insecticida).
CONICIT - H. pylori (Obtener compuestos con potencial anti-
cancer gastrico y la formulacion de un producto a base de 2014 Salud humana
hierbas para el tratamiento gastroprotector de H. pilory).
PHARMAMAR (explorar organismos marinos de los mares de
Costa Rica para identificar moléculas para el estudio de su 2017 Salud humana
actividad bioldgica, principalmente anticancer).
PHARMASEA (Exploracién de sedimentos marinos en el
océano profundo y domos termales del Golfo Dulce y aislar de
profu Y . ' . u'c y ! 2015 Salud humana
esas muestras: hongos y actinobacterias para aplicaciones
microbianas en bioprospeccion).
COLCIENCIAS (Participacion junto a asesorias en la
) . | incl . ificacid
preparacion de un’ejc,tado' de. art'e que incluya |dent.| icacidn 2013 Asesor(a
de brechas tecnoldgicas, institucionales y empresariales del
“sector” en Colombia y en el mundo).
RMN (Servicios de analisis estructural de extractos y . -
abierto Servicios
compuestos puros).
CIBIR - RIOJA (Evaluaciond tractos d h del
| (. va uauon”e extractos de mgcr}o ongos de la 5013 salud humana
coleccidn de Bioprospeccion en ensayos anti-cancer).
Premio Aportes (FIFCO) UCR-INBio (Evaluacidn de extractos
de plantas de la coleccién de Bioprospeccion en ensayos de 2013 Salud humana
inmunomodulacion).
CIRIS Energy (BU dad i tird . . ,
. gy (Busqueda de enZ|m.als a partir de jun-14 Bioenergia
microorganismos para la produccidn de gas natural).
Servicios a la industria abierto Variable
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CAPITULO Ill: Diagnéstico y analisis de la
situacion interna y externa de la Unidad de
Bioprospeccion y del entorno
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En este capitulo, se describe el andlisis realizado sobre la situacion interna de la
Unidad de Bioprospeccion. También se detalla los factores externos que estan
relacionados con esta y el entorno en el cual se desenvuelve en la actualidad y sus
perspectivas a futuro. La informacion empleada fue recopilada mediante una entrevista
individual a 12 colaboradores de la Unidad, 2 asesores externos y 2 ex—colaboradores. La
guia seguida en cada entrevista involucrd consultar sobre cada uno de los aspectos
sefialados en este capitulo. Se recabd las opiniones referentes a los elementos
estratégicos, los componentes de la matriz FODA y sobre las cinco fuerzas competitivas
sefialadas por Porter. Cada colaborador aporté segin su conocimiento de los puntos
mencionados. Las variables incorporadas en el andlisis interno y externo son las que se
consideran relevantes segin el modelo del Dr. Salas, descrito en el capitulo 1, las cuales
gue estaban contempladas en la guia de entrevista.

Ademas, se realizé un sondeo de opinién a 14 colaboradores para confirmar algunos
aspectos identificados en las entrevistas. Se conversé con posibles competidores y con
posibles clientes de nuevos servicios. Esto con el fin de complementar y contrastar la
informacién suministrada por los entrevistados que tienen alguna relacién con el INBio.
Todo lo anterior aunado a la revisidon de fuentes de informacion referentes a distintos

aspectos tratados en el capitulo.

3.1. Diagndstico y andlisis de la situacion interna de la Unidad de
Bioprospeccion.

Se iniciara con un analisis de la situacidn interna de la Unidad como primer paso en el
estudio global. Este involucra la estrategia, los recursos humanos, las finanzas, los

procesos y los clientes.

3.2.1. Analisis de la estrategia.

Para el andlisis de la estrategia, se llevd a cabo una evaluacién de los elementos

estratégicos, tales como la misidn, la visidn, valores y los objetivos actuales de la Unidad.
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3.1.2.1. Analisis de la mision y visién.
Misidn

En primera instancia, al evaluar la misién de la Unidad de Bioprospeccioén, se identifica
que es la misma de todo el INBio. Muchos de los colaboradores mencionaron que es el
motor del Instituto. (Ledezma, 2013; Jiménez, 2013; Martin, 2013; Rosales, 2013;
Herndndez M. , 2013; Soto, 2013) Si bien las labores que realiza se enmarcan dentro de la
mision general del Instituto, las actividades son mucho mds especificas y orientadas que
las que manifiestan la actual.

En la declaraciéon, queda claro el propdsito; sin embargo, no describe de una manera
adecuada el corazén del negocio de la Unidad. No existe referencia alguna a una finalidad
de lucro, aspecto que es congruente con su constitucién legal, pero tampoco hace
mencién a la necesidad de mantener la sostenibilidad financiera.

El INBio tiene una misién mas filantrépica de la que deberia tener la Unidad de
Bioprospeccién. Esta busca estudiar y proteger la biodiversidad pero como una
consecuencia del desarrollo de actividades que buscan el obtener compuestos con algun
valor comercial, la cual a corto o mediano plazo pueda producir un ingreso econémico
sustantivo.

Dicha misién refleja las prioridades filoséficas del Instituto, pero no las de la Unidad.
Se encuentra bien alineada con los valores del INBio. Lo que si queda claro es que la
principal funcién del Instituto es promover la conservacion de la biodiversidad a través
una conciencia sobre su valor, no obstante, no existe una clara referencia a qué tipo de
valor se trata, ldgico si se considera que cada unidad es diferente.

En el cuadro 4, se evallan los elementos requeridos por una misién efectiva mediante
la calificacidn de distintas preguntas que debe abarcar seguin Brenes (2009). Hay que tener
claro que la evaluacién se hace desde la perspectiva de la Unidad y no del INBio. Es desde
esta Optica que obtiene un resultado de cumplimiento bajo, es decir, le falta incorporar

elementos relativos al quehacer de la Unidad.
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Dada la situacién planteada, es necesario analizar y definir una misién propia para la
Unidad de Bioprospeccion, siempre dentro de la gran sombrilla de la misién del Instituto
como un todo. En este punto es importante aclarar que la misién considerada es acorde
para el INBio en general.

Cuadro 4. Evaluacién de la misién de la Unidad de Bioprospeccion.

Elemento Pregunta Calificacion

¢Expone la declaracién un propdsito inspirador que evite el juego 2
de los intereses egoistas a los participes: presidente, junta,
clientes, colaboradores, proveedores?

Proposito | ;£xpone la declaracion la responsabilidad de la direccién hacia 0
sus participes?
¢Expone la declaracién el terreno de negocio, explicando por qué 1
es atractivo?
¢Expone la declaracién la posicién estratégica que prefiere la 2

Estrategia | , canizacion, de forma que facilite la identificacion de la clase de
ventaja competitiva que estd buscando?

éldentifica la declaracién los valores que se enlazan con el 1
Valores propésito de la organizacién y funcionan como convicciones de
las cualeslos empleados pueden sentirse orgullosos?
¢éLos valores estan en resonancia y refuerzan la estrategia de la 2
Normas de .
organizacién?
conducta éDescribe la declaracién la importancia de las normas de 1
conducta que sirven como faros de la estrategia y de los valores?
’ ¢Hace la declaracién un retrato de la organizacién que capte la 2
Caracter cultura de esta?
¢Es facil leer la declaracion? 2
Porcentaje de cumplimiento 67 %
0=No
1 = Hasta cierto punto
2=Si

Fuente: (Brenes, 2009)
Visién
El andlisis de la vision de la Unidad de Bioprospeccidn se realiza mediante los puntos

cuestionados en el cuadro 5, (Brenes, 2009) donde se califican distintos aspectos segun el

cumplimiento y consecucion.
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Cuadro 5. Evaluacién de la visidn de la Unidad de Bioprospeccion.

Pregunta Calificacion
¢Define la declaracidn una imagen mental viva de un estado 1
futuro deseable?
éExpone la declaracién la responsabilidad de la direccidon hacia 0
los participes?
¢El nivel de detalle de la declaracidn es lo suficientemente claro 1
de tal forma que facilite su traduccién en una realidad?
¢Es facil de leer y entender? 2
¢Hace referencia la declaracién a un plazo para el logro de esta? 0
¢La vision es reconocida como factible de lograr? 2
éLa visidn es reconocida como motivante? 1
Porcentaje de cumplimiento 50 %
0=No
1 = Hasta cierto punto
2=Si

Fuente: (Brenes, 2009)

En primera instancia, se nota una ausencia de plazos para alcanzar la visién, lo que le
resta capacidad de comprobacidon de cumplimiento. También, cabe destacar que es poco
enfocada, no existe una definicidn clara de hacia donde se dirige el INBio concretamente.
Es bastante dispersa, pues no especifica qué se desea hacer. Hasta cierto punto, se
encuentra superada por los logros alcanzados por la Instituciéon y no constituye un reto a
futuro, sino una descripcion de la realidad actual. También es necesario considerar que
esta declaracion tiene el mismo inconveniente de la mision, hacer referencia a toda la
organizacién y no solo a la Unidad.

Sin embargo, cabe destacar que presenta aspectos fuertes, tales como su facilidad
para leer y entender, asi como el hecho de que las personas la reconozcan como un
motivante. Esta declaracién de visién se encuentra muy distante del poder motivador y de
guia a corto plazo que representa la misiéon para la mayoria de los colaboradores
entrevistados.

Al igual que lo anotado para la mision, la visién debe de reestructurarse en funcién de
la estrategia de la Unidad de Bioprospeccion, siempre dentro del marco que podria

establecer como visidon general el INBio. En el sondeo realizado a los funcionarios, un 43 %
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manifesto estar de acuerdo con la necesidad de reestructurar y cambiar la visién, mientras
un 50 % no dio opinidon favorable ni desfavorable (ver figura 5). Esta opinidn es
consistente con la brindada por los entrevistados, algunos de los cuales indicaron que

deberia incluirse.

Necesidad de reestructuracion y cambio
de vision en la Unidad
60%
50%

50% 43%

40%

30%

20%

10% 0% ~ 0%

0% T T T i T 1
Muy de De acuerdo Nide acuerdo, En desacuerdo Muy en
acuerdo nien desacuerdo

desacuerdo

Figura 5. Opiniones brindadas por los colaboradores de la Unidad respecto a la necesidad
de reestructurar y cambiar la vision. Fuente: elaboracién propia.

Ademas, un 64 % coincidio en que la vision debe estar mdas enfocada a la empresa
nacional. Este punto fue muy reiterado por los entrevistados, los cuales tienen claro que
las condiciones han cambiado y que enfocarse principalmente al mercado internacional no
es suficiente. Los resultados del sondeo reafirman que existe una conciencia de la
necesidad de revisar la visién y una apertura para que esta se oriente al mercado nacional

(ver figura 6).
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Vision mas orientada a la empresa
nacional
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acuerdo nien desacuerdo

desacuerdo

Figura 6. Opiniones brindadas por los colaboradores de la Unidad respecto a la
orientacién de la visidn a la empresa nacional. Fuente: elaboracién propia.

3.1.2.1. Analisis de los valores y objetivos actuales.

Para la Unidad de Bioprospeccion, los valores planteados para el INBio representan
cabalmente la actividad cotidiana. Los colaboradores muestran diariamente cada uno de
los valores en las funciones que desempefian. Son importantes de resaltar el compromiso
como pilar fundamental, pues aun en épocas de dificultades financieras han estado
siempre dispuestos a cumplir con las labores; también su integridad al desarrollar sus
actividades buscando siempre resultados objetivos y reales en las investigaciones que
realiza o servicios que ofrece.

Internamente la Unidad cuenta con principios de calidad, algunos de los cuales son
redundantes a los valores. Sin embargo, otros son fundamentales dentro de la filosofia de
trabajo que no necesariamente son parte integral del resto del Instituto. Son primordiales
la productividad, el trabajo en equipo, visién empresarial y creatividad. Estos son pilares
esenciales en el trabajo que realizan los colaboradores y marcan parte de la diferencia con

el resto de la organizacién. (Martin, 2013) (Jiménez, 2013)
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La Unidad cuenta con un objetivo muy claro para el bienio 2012-2014, en el cual se
expresa la vision mas a largo plazo. (Jiménez, 2013) A pesar de solo contar con un
objetivo, esta bien estructurado con metas claras y definidas, siempre orientadas hacia la
labor que realiza Bioprospeccién. Estas, a su vez, mantienen una trazabilidad de
cumplimiento por medio de indicadores especificos.

Existe una tendencia a buscar una rentabilidad del proceso de bioprospeccion con
miras de asegurar la estabilidad financiera. Se conserva el alineamiento con la misién, que
como se menciond, constituye el motor motivacional de la organizacion. (Jiménez, 2013;
Martin, 2013)

Existe una estrategia bien definida para llevar a cabo todo lo anterior. No obstante, se
observa una carencia sistematica en relacién con la exploraciéon del mercado nacional
(como se confirmard en el punto 3.3.5). Si bien, se puede inferir que el objetivo, las metas
y la estrategia son generales, por la tradicidon que existe en la Unidad, es preciso ser mas
especifico y agresivo para atacar a los posibles clientes costarricenses.

En este sentido, se plantea una oportunidad para el desarrollo de estrategias
orientadas a atacar este segmento de mercado, que implica un cambio y reinvencion de

los servicios que puede ofrecer la Unidad.

3.2.2. Analisis del recurso humano.

Para llevar a cabo el analisis a nivel de recursos humanos, se evalluan dos aspectos
principales: la cultura organizacional y la estructura, con el fin de identificar elementos

gue puedan facilitar o limitar la evolucidon y mejora del desempeiio de la organizacion.

3.2.1.1. Cultura organizacional.

Para analizar este aspecto, se entrevistd a un 76 % de los colaboradores (13 personas)
de la Unidad y a la encargada de recursos humanos. En primera instancia se abarca el
analisis cualitativo de las variables mas relevantes identificadas, tanto positivas como

negativas.
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El primer punto a ser considerado es la comunicacidn. Esta, en términos generales, es
buena, principalmente cuando se refiere a la coordinacién y desarrollo de las tareas
cotidianas de la Unidad. (Jiménez, 2013; Ledezma, 2013; Rosales, 2013) Sin embargo, se
torna deficiente cuando se trata de retroalimentar a los coordinadores. En especial,
algunos entrevistados manifiestan la falta de asertividad en el momento llamar la atencidn
al personal por situaciones o resultados que no son acordes con lo esperado. (Soto, 2013;
Rios, 2013; Calderdn, 2013) Esto ha generado un malestar incipiente, que aunado a otros
factores que se describirdn posteriormente, pueden generar a corto plazo un conflicto
interno, el cual impacte sobre el desarrollo normal de las actividades.

En cuanto a las funciones laborales, todos manifestaron tenerlas muy claras. En
algunas ocasiones, se modifican repentinamente; sin embargo, todos entienden y
consienten que esto es parte de las caracteristicas particulares del trabajo que realizan.
Todos coincidieron en que trabajan en un ambiente de respeto a pesar de que existan
discrepancias en las opiniones. Los desacuerdos se enfrentan por medio del didlogo y la
negociacion. (Calderdn, 2013; Guillén, 2013; Hernandez M. , 2013; Vasquez, 2013)

Segln la Sra. Ledezma, la motivacion es un aspecto muy importante para todos los
colaboradores. La mayoria manifiesta que es la razén por la cual la Unidad se mantiene
funcionando adecuadamente a pesar de las dificultades financieras que enfrenta el INBio.
La encargada de recursos humanos manifesté que el paquete de beneficios que brinda la
Institucion a sus empleados, los cuales pasan por tener un médico de empresa, programa
de salud, asueto mensual, facilidades para la formacion académica, relativa flexibilidad
horaria, entre otros; se convierte en un motivador importante para los funcionarios.
(Ledezma, 2013)

Esto es ratificado por las personas entrevistadas, sin embargo, manifiestan su
disconformidad con los salarios pagados y el retraso que se ha dado en algunos meses.
Algunos externaron su desmotivacion por la menor flexibilidad de horario que se ha
implementado en los Ultimos tres afos, pero también reconocen los abusos que realizaron

colaboradores (muchos de los cuales ya no estan) anteriormente. Por otra parte, apuntan
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que el desafio intelectual y la identificacion con la misidon del INBio compensan los
aspectos negativos. En resumen, se percibe un ambiente de motivacién, pero con
preocupaciones que no permiten que sea maxima. (Calderéon, 2013; Guillén, 2013;
Hernandez M. , 2013; Vasquez, 2013; Jiménez, 2013; Rosales, 2013; Rios, 2013)

Los colaboradores indicaron que las condiciones laborales, en general, son buenas;
pero que son susceptibles a mejora. Esto se puede observar en las respuestas que se

muestran en la figura 7.

Buenas condiciones laborales
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ni en desacuerdo
desacuerdo

Figura 7. Resultados del sondeo de opinién realizado a los colaboradores de la Unidad de
Bioprospeccion, con relacidn a las condiciones laborales. Fuente: elaboracién propia.

Se aprecia que mas del 70 % estad de acuerdo en que las condiciones laborales son
buenas. Esto es consistente con lo percibido durante las entrevistas efectuadas, y que se
manifestaron como razones para mantenerse en la Institucién a pesar de que los salarios

no son competitivos con los que ofrece el mercado laboral.

Segun lo manifestado, mas del 90 % de los colaboradores estan de acuerdo o muy de

acuerdo en que su trabajo es relevante para la sociedad y que estan satisfechos con él (ver
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figura 8). Esto se percibié de manera reiterada en las entrevistas, donde las personas

manifiestan su satisfaccién por formar parte de la organizacién y consideran que el trabajo

gue realizan es un aporte importante a la sociedad.
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Figura 8. Resultados del sondeo de opinidn realizado a los colaboradores de la Unidad de

Bioprospeccion, con relacidn al grado de satisfaccion. Fuente: elaboracién propia.

Un 64 % de los funcionarios manifestd que el reconocimiento del trabajo, a lo interno

de la Unidad,

personal, se

es el que esperan (ver figura 9). De los comentarios externados por el

puede extraer que, en algunos casos, se presenta una comunicacion

inadecuada por parte de los superiores a los subalternos. Si bien, los superiores son

conscientes de la labor realizada, no siempre lo externan a sus colaboradores.
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Es reconocido su trabajo
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Figura 9. Resultados del sondeo de opinién realizado a los colaboradores de la Unidad de
Bioprospeccion, con relacidn al reconocimiento del trabajo realizado a lo interno.
Fuente: elaboracién propia.

Es evidente que el apego emocional con la Institucién es el motor principal del grupo
de trabajo de la Unidad de Bioprospeccidon. En una gran parte se asocia al compromiso
gue tienen por la misidn, la cual se ha mantenido desde los inicios del INBio. A pesar de las
dificultades financieras que han limitado el crecimiento y han forzado una politica salarial
poco competitiva, la reduccion de personal e incertidumbre hacia el futuro, los
colaboradores muestran responsabilidad con los compromisos adquiridos. Mucho de esto
se produce por las posibilidades de crecimiento que brinda el Instituto, principalmente
relacionadas con capacitaciones a nivel nacional e internacional y la incorporacién a
actividades nuevas desarrolladas en la Unidad. Prueba de ello es que el 71 % de las

personas sondeadas manifestd su concordancia con este punto (ver figura 10).
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Figura 10. Resultados del sondeo de opinidén realizado a los colaboradores de la Unidad,

con relacidn a la posibilidad de desarrollo personal. Fuente: elaboracién propia.

Uno de los aspectos observados que es muy importante para los colaboradores, el

cual se ratifica por el sondeo, es la relevancia que consideran tiene su trabajo. En la figura

11, queda claro que las personas creen que su trabajo tiene valor. En las entrevistas

manifestaron, el impacto social y cientifico de sus labores, lo cual les resulta gratificante.

Es relevante su trabajo
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Figura 11. Resultados del sondeo de opinidén realizado a los colaboradores de la Unidad de

Bioprospeccion, con relaciéon a la percepcion de la relevancia del trabajo realizado.

Fuente: elaboracidn propia.
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Sin duda, el componente humano bien calificado e identificado con la Unidad, se
constituye en una de las mejores ventajas competitivas con las que puede enfrentar los
cambios que se avecinan. Esto es una percepcidon compartida por los colaboradores
sondeados (ver figura 12). La mayoria de personas tiene mucho tiempo de trabajar en la

Unidad y la experiencia les ha brindado una capacidad técnica destacable.

Idoneidad del recurso humano
70% 64%
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Muy de acuerdo De acuerdo  Nide acuerdo, En desacuerdo Muy en
nien desacuerdo
desacuerdo

Figura 12. Resultados del sondeo de opinidn realizado a los colaboradores de la Unidad de
Bioprospeccidn, con relacion a la idoneidad del recurso humano.
Fuente: elaboracidn propia.

3.2.1.2. Estructura organizacional.

En varias ocasiones, se ha mencionado que al estar la Unidad inmersa en una
organizacién mayor como lo es el INBio, muchas de sus caracteristicas se encuentran
profundamente influenciadas. Como se observa en la figura 3, el organigrama del Instituto
es bastante burocratico.

Segun lo manifestado por el ex-director del INBio, Dr. Carlos Hernandez, la falta de un
compromiso y dedicacién por parte de la Asamblea General y la Junta Directiva provocan

gue no se dé un seguimiento a las iniciativas institucionales. (Hernandez C., 2013) Existe
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una evidente deficiencia en el componente ejecucion de la estrategia. Esto afecta
directamente a la Unidad, cuya labor principal es ejecutar.

Una inquietud reiterada por los entrevistados es la falta de una persona que efectlue
el enlace entre las ideas generadas y los posibles interesados en estas. Basicamente se
carece de un colaborador que realice la labor de mercadeo pero con un conocimiento
importante del componente técnico detras de cada idea. (Jiménez, 2013; Hernandez M. ,
2013; Soto, 2013; Hernandez C., 2013)

Como se describid en el capitulo 2, es posible identificar dos areas principales: una
administrativa y otra operativa. La ultima funciona bastante bien, sin embargo, la primera
es un hibrido entre una estructura central para todo el Instituto y una ubicada en la
Unidad. Si bien no tienen las mismas labores, si tienen problemas de sincronizacién de las
actividades. (Jiménez, 2013; Martin, 2013)

Si duda, para mejorar la competitividad y buscar nuevas oportunidades de negocio es
indispensable repensar toda la estructura que estd relacionada con Bioprospeccioén. La
nueva propuesta debe de ser mas agil y con una vision mas orientada a encontrar y

explotar las relaciones comerciales.

3.2.3. Analisis de la variable financiera.

Aproximadamente desde el afio 2008, se ha complicado la situacién financiera de la
Institucion. Sin embargo, fue hasta el 2010 cuando se comenzé a observar las
manifestaciones mas tangibles. Desde entonces, INBio ha lidiado con los vaivenes
financieros tratando de sobrevivir. Esto se ha evidenciado con la disminucién del personal
y fuertes recortes en gastos e inversion practicamente nula. (Garcia R. , 2013)

Segln lo comentado por varios colaboradores y ex-colaboradores de la Unidad y la
Institucion en general, la Unidad de Bioprospeccion por si misma no presenta problemas
financieros. Los recursos generados pueden cubrir los requerimientos de flujo de caja e

incluso manejar algun superavit. El problema se genera por los cargos de “overhead” que
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se deben hacer a cada proyecto para cubrir la operacion del INBio. Este porcentaje ronda
el 42 % y, ademas de hacer poco competitiva a la Unidad, tampoco es reintegrado de
manera significativa, pues cubre gastos de electricidad, teléfono, agua, entre otros. En
este punto no es posible profundizar mas pues el INBio prefiere no divulgar la
informacién. (Hernandez C. , 2013) (Jiménez, 2013) (Martin, 2013)

Trabajando de manera mds independiente administrativa y financieramente, se
podria reducir este porcentaje y manejar mejor las propuestas econémicas de los
proyectos presentados a los clientes o aliados. Esto no significa la eliminacién de este pues
también se debe ser consciente que la Unidad se aprovecha de la marca INBio para atraer
a sus clientes.

No se entrardn en detalles financieros porque se considera que no aportan de forma
relevante al presente proyecto de graduaciéon. Ademads, es un punto sensible para el
Instituto en este momento, por lo que prefiere mantener confidencial la informacion.

Existen varios proyectos en aras de buscar la estabilidad financiera del INBio. La
mayoria orientados a lograr el apoyo estatal en parte del presupuesto anual, y con esto
subsanar el déficit que se ha venido presentando. (Garcia R., 2013)

Los colaboradores no son ajenos a esta realidad y conocen las generalidades
financieras de la organizacion como un todo. Esto quedd evidenciado en la respuesta a la
pregunta que se les realizd referente a si la situacidon financiera era buena; estos

contundentemente, manifestaron su desacuerdo (ver figura 13).
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Es la situacion financiera buena
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Figura 13. Opinién de los colaboradores respecto a la afirmacion de la buena situacion
financiera INBio. Fuente: elaboraciéon propia.

3.2.4. Analisis de los procesos.

Los procesos en la Unidad de Bioprospeccion se dividen en tres: el de disefio de
proyectos e identificacion de fuentes de recursos; el de ejecucién de proyectos y el
administrativo interno. El énfasis del trabajo se enfoca en los dos primeros y el tercero se
convierte en una dificultad para el desarrollo de las actividades seguin lo expresan los
colaboradores.

Para el primer proceso, existen funcionarios capacitados y con el conocimiento para
realizar propuestas de proyectos e identificar las mejores ventanas de recursos que
puedan financiar cada uno. Existe una serie de criterios no escritos para definir las ideas
gue se pueden concretar y la fuente de dinero para llevarlas a cabo. Es conveniente que
estos puntos que funcionan como tamiz al evaluar los posibles proyectos a realizar,
gueden debidamente escritos para que sean homogéneos en todos los casos analizados.
(Jiménez, 2013)

La organizacién tiene muy claro en cudles proyectos incursionar. Hasta ahora, las

fuentes de recursos se han orientado en tres tipos: donaciones (principalmente
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internacionales), fondos para la promocidn de la investigacion e innovacidon empresarial y
las empresas u organizaciones interesadas en un desarrollo en particular. La Unidad
cuenta con amplia experiencia para la gestidon a través de esos mecanismos. (Martin,
2013; Jiménez, 2013)

La ejecucidn de los proyectos es acertada en la mayoria de los casos y acorde con lo
convenido. Sin embargo, existen demoras por aspectos relativos a fallas de equipo o
retraso en el ingreso del material bioldgico sobre el cual se trabaja, que desfasan algunos
proyectos. El coordinador lleva un registro del avance de cada proyecto segun los
acuerdos alcanzados con la contraparte o cliente. (Jiménez, 2013)

Los principios de calidad incorporados, desde el inicio de la Unidad y reforzados a
finales de la década del noventa e inicios de la anterior por el intento de implementar la
norma ISO 9000, han constituido una buena base para el desarrollo de un trabajo que
pueda ser trazable y reproducible. Sin embargo, la falta del reforzamiento de estos pilares
y la ausencia de un sistema estructurado y documentado de calidad, se ha convertido en
una debilidad que limita su participacidon en proyectos con posibles socios con una cultura
de calidad mas estricta. (Martin, 2013)

El otro proceso clave es el administrativo. Si bien no esta en el corazén de lo que hace
la Unidad, se ha convertido en fundamental. Existe una debilidad manifiesta en el manejo
de los gastos y en la coordinacién para la adquisicién de materiales y equipos para el
desarrollo idéneo de las actividades. Es fundamental definir una politica mas agil para no
demorar el trabajo de los colaboradores. Esto no significa eliminar todos los controles que
requiera el INBio, sino hacerlos mas eficientes y rapidos. (Martin, 2013)

Los procesos no son muy rutinarios, sin embargo, existen algunos aspectos generales
gue pueden medir el trabajo de la Unidad. Al no contar con indicadores de desempeno
bien definidos, no se puede garantizar un seguimiento adecuado, ni tampoco la
identificacion de los puntos de mejora. Estos son vitales en lo que se refiere al control de

calidad. En primera instancia, los colaboradores manifiestan seguir procedimientos
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establecidos, pero no existe registro del desempeno . La documentacidon de seguimiento

de las condiciones asociadas al desarrollo del proceso es escasa o nula.

3.2.5. Analisis de los clientes-mercado.

A pesar de que el INBio y la Unidad de Bioprospeccién nacieron y se desarrollan en
Costa Rica y con materia prima nacional, la mayor parte de los acuerdos y proyectos se
han desarrollado con organizaciones o empresas extranjeras. Muestra de ello es que solo
el 33 % de los proyectos en curso estan relacionados con el mercado nacional (ver cuadro
3). Sin embargo, en términos de ingresos el porcentaje es muy inferior al sefialado para
numero de acuerdos. No ha existido un interés marcado por buscar convenios con la
industria nacional por diferentes razones.

El mercado doméstico no se ha explorado de manera agresiva por la comodidad
existente por los buenos acuerdos internacionales. Los proyectos desarrollados con
empresas nacionales no han brindado los mejores resultados desde el punto de vista
financiero. Estos son bastante limitados en su alcance. (Hernandez C., 2013)

Segun expresa el Lic. Allan Jiménez, en el pais, no existe una cultura de investigacién
para el desarrollo de nuevos productos. Por eso, muchos de los acercamientos han sido
orientados a resolver problemas puntuales o para la venta de servicios de poco valor
agregado.

La tradicion de los ultimos afios ha marcado que sea el potencial cliente el que se
acerque al Instituto a buscar soluciones. No existe una politica de mercadeo agresivo, ni
una persona dedicada a efectuar esa labor para la Unidad de Bioprospeccidn. La
coyuntura que enfrenta el INBio esta cambiando esta forma de trabajar. (Jiménez, 2013)
En la figura 14 se puede observar como la mayoria de los colaboradores aun tienen una
opinidon no muy favorable a cambiar la linea de trabajo y tratar de buscar alternativas que
pueda ofrecer la Unidad con los recursos existente. Esto hace lento ese proceso de cambio

y dificil incorporar nuevos clientes o socios nacionales.
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Continuidad de la linea de trabajo
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Figura 14. Opinion de los colaboradores respecto a la afirmacion que la Unidad debe
seguir efectuando el trabajo que ha realizado en los ultimos afos.
Fuente: elaboracién propia.

3.2. Diagndstico y analisis de la situacion externa de la Unidad de
Bioprospeccion.
Al realizar el analisis de la situacién externa, se separa en dos: oportunidades vy

amenazas. El objeto de esta es facilitar la comprensién por parte del lector de cdmo los

factores estudiados pueden afectar o beneficiar a la Unidad.

3.2.1. Analisis de las oportunidades.

En esta primera parte, se describen las oportunidades detectadas en el exterior de la
Unidad de Bioprospeccion, es decir, aquellos factores que se han identificado como
positivos, favorables, explotables, que pueden permitir la obtencion de ventajas
competitivas. Con el fin de abarcar las diferentes situaciones que pueden influir en la
Unidad, este proceso de evaluacién se ha basado en el analisis de las variables econdmico-
financiera, cultural, social, tecnoldgica, legal y ambiental, para asi disponer de una visién

global del ambiente externo.



80
3.2.1.1. Variable econémico-financiera.

En la actualidad, no se aprecia una situacién particular importante en esta variable
qgue le pueda brindar a la Unidad una oportunidad sobresaliente. Si bien, ya el pais no se
encuentra en recesion econdmica, esto no promueve la inversién en proyectos de
investigacion y desarrollo. Quizas la Unica situacion que se vislumbra es la apertura de
opciones de financiamiento con mayores recursos para proyectos del tipo que realiza la
Unidad. (Banco Central de Costa Rica, 2013)

También se observa una ligera mayor apertura al crédito para pequenas y medianas
empresas, que puede ser utilizado para proyectos de investigacion y adquisicion de

servicios como los que ofrece la Unidad. (Jiménez, 2013)

3.2.1.2. Variable cultural.

Existen posibilidades muy amplias de ingresar a un mercado poco explorado. En Costa
Rica, no existe una cultura de investigacion con aras del desarrollo de productos y
tecnologias. (Martin, 2013; Jiménez, 2013) Desde esta perspectiva, la Unidad de
Bioprospeccion tiene una interesante oportunidad de crear esa cultura por medio de
desarrollos exitosos, que modifiquen la tendencia que se ha observado en afios anteriores
de un bajo porcentaje de proyectos con la industria nacional (33 % como se menciond

anteriormente).

3.2.1.3. Variable social.

Se han identificado algunas tendencias socioculturales que constituyen una enorme
oportunidad, tales como un aumento del consumo de productos de origen natural, que si
bien es un nicho de mercado aun reducido, esta relacionado con productos de un valor
agregado alto.

Segln lo expresado por el quimico M.Sc. Marco Tulio Lobo, funcionario de la
Direccién de Registros y Controles del Ministerio de Salud, actualmente existe una

tendencia al uso de productos alimenticios con componentes de origen natural que
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potencien o ayuden el desarrollo del organismo; o bien, presenten propiedades que se
puedan relacionar con aspectos de conservacidon de la salud o de caracter cosmético.
Principalmente, este ultimo es un mercado que esta dispuesto a pagar sumas superiores al
promedio por productos que llenen sus expectativas. (Lobo, 2013)

Muy relacionado a lo anterior, el Sr. Lobo sefala la tendencia a consumir productos
denominados orgdnicos, donde las condiciones de cultivo deben evitar el uso de
pesticidas para el control de plagas, fundamentalmente. Este puede ser un campo que la
Unidad puede aprovechar. (Lobo, 2013)

Segun el Lic. Jiménez, uno de los aspectos sociales de mayor oportunidad para la
Unidad de Bioprospeccién es la tendencia al uso de productos biodegradables. Es factible
que se pueda desarrollar formulaciones en este sentido, lo que es una opcién importante
de valorar. (Jiménez, 2013) El Dr. Julio Mata, profesor de quimica de la UCR, menciona que
existe un potencial importante en el campo de fuentes energéticas limpias, pues es un
aspecto relevante para una sociedad costarricense cada vez mas identificada con
disminuir su impacto ambiental. (Mata, 2013)

Otra oportunidad que se identifica es la relacionada con el control de plagas que
afectan la salud humana (como el dengue) y el control de inocuidad de productos de
consumo, que puedan estar contaminados con microorganismos. (Jiménez, 2013; Lobo,
2013)

Por ultimo, no se puede dejar de lado el posicionamiento de la marca INBio en Ia
sociedad costarricense, esto debe ser aprovechado para diversificar un poco la oferta de
servicios con que cuenta actualmente. Sin olvidar el corazén del trabajo del Instituto, se
puede comercializar productos con el respaldo de las investigaciones realizadas por la
Unidad. Hay un posicionamiento muy fuerte que se reafirma por el apoyo que se ha
manifestado por medio de la prensa nacional. Articulos de apoyo en los momentos de
crisis y una amplia divulgacién del quehacer del Instituto, brindan una oportunidad
invaluable a la Unidad de Bioprospeccidn. (Gdmez, 2013; Rojas J. , 2013; Vargas, 2013;
Odio, 2013)



82
3.2.1.4. Variable tecnoldgica.

En términos generales, se podria mencionar que, en Costa Rica, el nivel tecnoldgico es
aceptable. Si bien, hay un desfase entre la tecnologia de punta y la que se cuenta en el
pais, esencialmente, se tienen los equipos necesarios para efectuar proyectos que
busquen desarrollos innovadores en las areas que requiere el pais. (Vasquez, 2013;
Jiménez, 2013; Tamayo G., 2013)

En este sentido, no existe mayor problema por el desfase mencionado. Los nuevos
avances tecnoldgicos pueden ser indispensables cuando se requiera de agilizar procesos,
sin embargo, en este momento no constituyen una oportunidad pues no es necesario un
manejo de muestras tan elevado. A futuro, el adquirir esta tecnologia si podria ser una

ventaja competitiva si el mercado asi lo requiere.

3.2.1.5. Variable politico-legal.

Desde el punto de vista politico, para el gobierno de Costa Rica es muy importante
mantener una imagen de pais “verde” y respetuoso de la naturaleza. Por esto,
politicamente existe un interés porque se mantenga el INBio y por supuesto la Unidad de
Bioprospeccion.

Dada la coyuntura financiera que vive el Instituto, el estado estd dispuesto a realizar
algunas concesiones para lograr que servicios necesarios para el control que realiza el
gobierno puedan ser asumidos por Bioprospeccidn y asi aumente el ingreso de recursos.
Por ejemplo, servicios que efectla el servicio fitosanitario o de salud animal del Ministerio
de Agricultura y Ganaderia. También con politicas tendientes a realizar proyectos
favorables para la salud publica, que facilita el acceso a fuentes de recursos dificiles en
otras condiciones menos favorables politicamente. (Hernandez M. , 2013)

Estas oportunidades generadas por el compromiso politico de la clase gobernante con
el INBio, deben ser explotadas para lograr una solvencia financiera y consolidar la imagen

con la que cuenta hasta el momento.
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Segln el M.Sc. Jorge Cabrera, profesor de derecho ambiental en la Universidad de
Costa Rica y asesor legal del INBio, la oportunidad que se observa a un mediano plazo es la
simplificacion de la tramitologia contemplada en la Ley de biodiversidad. En esto, la
Unidad puede sacar una ventaja importante por el conocimiento que tiene del tema y que
disminuiria los tiempos de respuesta a los clientes. Sin embargo, parte de la modificacion
esta sujeta a la aprobacion parlamentaria, que tipicamente es un proceso lento. (Cabrera,
Profesor de derecho ambiental, UCR, 2013)

Segln menciona la Licda. Martin y el M.Sc. Cabrera, las buenas relaciones con la
CONAGEBIO, son una oportunidad muy valiosa para la institucién en general. Esto facilita
los tramites y favorece que se desarrolle jurisprudencia respecto a temas que son
ambiguos en la legislacion nacional. Esto favorecido por la confianza y apertura a la

colaboracién que se ha generado entre ambas entidades.

3.2.1.6. Variable ambiental.

Desde su constitucién, el INBio ha empleado el ambiente, especificamente, la
biodiversidad como una de las oportunidades que le ofrece una ventaja competitiva. Con
las politicas de conservacidon existentes en el pais, el acceso a material bioldgico se
vislumbra como factible y sustentable en el tiempo. (Garcia R. , 2013; Jiménez, 2013)

Los procesos que se realizan son amigables con el ambiente. Se trata de emplear
disolventes lo menos contaminantes (agua y etanol) y de reciclarlos en la medida que se
pueda. Esto es fundamental porque los clientes actuales y potenciales siguen una linea

“verde” y, por ende, esto es bien evaluado por ellos. (Vasquez, 2013; Rosales, 2013)

3.2.2. Analisis de las amenazas.

A continuacion, se analizan las amenazas que se identifican para cada una de las
variables ya comentadas en el apartado de oportunidades. Se intentd identificar y analizar

aquellos obstaculos que podran enfrentar el INBio y la Unidad o ya enfrenta. Aqui se
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contemplan los factores exteriores al Instituto que provocan posibles dificultades para el

mejor desarrollo de Bioprospeccién.

3.2.2.1. Variable econdmica-financiera.

Los factores econdmicos mas importantes (inflacién, tipo de cambio y crecimiento
econdmico) del pais no parecen ser puntos que amenacen a la Unidad, pues segun las
estimaciones del Banco Central para el 2013-2014 no serdan muy diferentes a las que se
han tenido en los ultimos dos afios. (Banco Central de Costa Rica, 2013) Se convertira en
una amenaza en la medida que la realidad se aparte de las proyecciones, es decir,
aumente la inflacién, el crecimiento no alcance lo esperado y se pierda la estabilidad
cambiaria.

Lo que si es una amenaza para el INBio son las tasas de interés que se mantienen altas
y poco competitivas. Esto hace que sea dificil acceder a préstamos directos o que los
aliados o contrapartes de los acuerdos puedan adquirirlos. (Banco Central de Costa Rica,
2013)

La otra amenaza latente son las dificultades financieras que vive el gobierno central.
Esto pone en riesgo las posibles soluciones planteadas anteriormente para la situacién
gue enfrenta el Instituto. Sin embargo, es una situacidn que ya tiene varios afios y ha sido
controlada bastaste bien por el Ministerio de Hacienda, pero existe siempre la inquietud

gue se le escape de las manos. (Garcia R., 2013)

3.2.2.2. Variable cultural.

Una de las caracteristicas de la industria nacional es la poca cultura a invertir en
investigacion para el desarrollo de productos que puedan ser introducidos al mercado. El
no lograr que las empresas estén dispuestas a modificar esa tendencia tradicional se torna

en una amenaza importante para aprovechar el mercado. (Jiménez, 2013)
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3.2.2.3. Variable social.

De la misma manera que el INBio tiene muchas personas que le dan su apoyo y creen
en él, también cuenta con un grupo importante de detractores. Estos aducen que el INBio
se ha aprovechado de la biodiversidad costarricense, propiedad de todos, para lucrar y en
beneficio propio. (Rojas I., 2008)

Si esta tendencia se torna mas fuerte puede convertirse en una amenaza importante
que perjudique al INBio y sobre todo a la Unidad de Bioprospeccion, la cual es el brazo
gue mas se asocia con la generacidon de recursos y, por ende, lucro. Si no se maneja de
forma correcta se puede erosionar la opinidn positiva que tiene la sociedad de la labor

que realiza el Instituto en general.

3.2.2.4. Variable tecnoldgica.

Los factores tecnolégicos no deben ser una amenaza para el desarrollo de la Unidad
de Bioprospeccién. No obstante, muchos de los equipos son bastante antiguos, sin llegar a
ser obsoletos. El no actualizarlos puede volver poco competitiva la Unidad por las
potenciales fallas que produzcan demoras y retrasos en la entrega del trabajo. También
puede hacer que la tecnologia no se encuentre al nivel de las necesidades de
investigacion. (Tamayo G., 2013)

La capacidad tecnoldgica en los ensayos de actividad de extractos obtenidos de
diversos materiales biolégicos, debe ser mejorada para no depender de aliados

extranjeros para efectuarlos (Hernandez M. , 2013)

3.2.2.5. Variable politico-legal.

Desde el punto de vista legal, no se observan amenazas serias para el desarrollo del
trabajo de la Unidad. Estas vienen del lado politico, pues muchas de las propuestas
actuales para sanear los problemas financieros pasan por decisiones politicas. Si bien se
espera que el gobierno mantenga su apoyo para lograr la sostenibilidad de la Institucion,

al encontrarse el pais en un afio preelectoral no se puede asegurar que la nueva
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administracion continde con iniciativas de colaboracién para sacar avante al INBio.
Evidentemente, la falta del compromiso del Estado afectaria fuertemente a la Unidad de
Bioprospeccién. (Garcia R., 2013)

Otro aspecto politico que puede convertirse en una amenaza es el acceso a las areas
de conservacion. Todas se encuentran dentro de la coordinacion del Sistema Nacional de
Areas de Conservacién (SINAC), sin embargo, los permisos de acceso para las colectas
quedan sujetos a la aprobacién por el responsable del area respectiva. En los ultimos
afos, se ha observado que existe alguna disconformidad por la manera en que el SINAC
distribuye los recursos producto del material extraido de las diferentes areas. Esto puede
provocar que en el futuro la aprobacién se retrase o no se brinde, lo que colocaria en una
situacion vulnerable a la Unidad por la dificultad de acceso al material biolégico que

requiere para el desarrollo de sus proyectos. (Martin, 2013; Garcia R., 2013)

3.2.2.6. Variable ambiental.

Durante el andlisis no se identificé alguna amenaza real e importante respecto a esta
variable. Es evidente que existe un riesgo latente a mediano o largo plazo en lo que se
refiere al cambio climatico y cédmo este puede cambiar la disponibilidad del material
bioldgico con el cual trabaja la Unidad. No obstante, como es conocido, los cientificos no
esperan que existan manifestaciones sustanciales por este fendmeno en los afios

venideros.

3.3. Diagndstico y analisis del entorno de la Unidad de Bioprospeccion.

En el analisis efectuado, se evalud el entorno en el que se desenvuelve la Unidad de
Bioprospeccion. Con este fin, se empled parte del modelo de 5 fuerzas competitivas de
Porter, descrito en el capitulo 1. A continuacion, se describe lo identificado para cada una;

ademas de los escenarios futuros que podria enfrentar la Unidad.
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3.3.1. Proveedores.

Los proveedores de la Unidad se pueden dividir en dos: proveedores de reactivos y
equipo y material biolégico. (Martin, 2013)

Proveedores de reactivos y equipos: cuenta con un gran nimero de proveedores que
depende del tipo de reactivo o equipo. Es consenso entre los colaboradores entrevistados,
que los tiempos de entrega son muy extensos y que, en la mayoria de los casos, se
produce incumplimiento de plazos. Aunado a esto los proveedores no son diligentes en la
confeccién de ofertas e incluso existe dificultad para localizarlos. (Vasquez, 2013; Rosales,
2013) Estos comentarios son confirmados por el jefe de la proveeduria de quimica de la
UCR, el Bg. Luis Mesén. (Mesén, 2013)

No se puede dejar de lado los elevados costos de los reactivos que en la mayoria de
los casos duplican los cotizados en el pais de origen. También, se debe resaltar que los
proveedores de equipo son representantes exclusivos, por lo que sus politicas de precios
son poco afectadas por la competencia en el mercado. (Vasquez, 2013)

Proveedores de material bioldgico: entendido proveedor como el poseedor del
recurso, estos se dividen en tres tipos: las areas de conservacién, proveedores privados y
auto abastecimiento. Las areas de conservaciéon son los proveedores principales por su
amplia extensidén y por estar distribuidas en todo territorio nacional. La extraccién de
material de estas implica una buena coordinacién y pasar todo el trdmite burocratico que
ya se ha detallado con anterioridad. (Martin, 2013)

INBio acude menos a los proveedores privados, sin embargo, cuando ha tenido que
hacer uso de estos no ha encontrado mayores dificultades, y por el contrario, se ha visto
mucha disposicion a suministrar material bioldgico. La menor burocracia es quiza la
ventaja mayor, contrarrestada por la falta de un numero importante de proveedores. El
trabajo de campo es un poco mas fécil porque no es precisa tanta coordinacién. (Martin,

2013; Jiménez, 2013)
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El INBio también funciona como su autoproveedor ya que cuenta con fincas dedicadas
a la conservacion. En este caso, es aun mas rapido el proceso referente al consentimiento
informado, pero tiene el inconveniente que no puede acceder a tanto recurso diverso por
encontrarse en regiones especificas del territorio nacional.

Dadas las caracteristicas de diversidad biolégica del pais, se encuentra material
bioldgico variado y suficiente para llevar a cabo los proyectos. La mayor diferencia entre
los proveedores radica en el proceso burocratico que conlleva trabajar con cada uno y la

variedad de zonas en que tienen presencia.

3.3.2. Competidores.

Los competidores para lo que realiza la Unidad de Bioprospeccidon son dos, ubicados
en la Universidad de Costa Rica. Se trata del Centro de Investigacién en Productos
Naturales (CIPRONA) y el Centro de Investigacion en Biologia Celular y Molecular (CIBCM).
Segun menciona la directora del primero, Dra. Rosaura Romero, este se dedica al trabajo
con productos naturales, generalmente, mediante la extraccion de plantas y purificacion
de los extractos. El trabajo que realiza se enfoca mayoritariamente a proyectos
académicos. Existen algunos servicios muy especificos, para el anadlisis o investigacidn con
el fin de buscar compuestos de origen natural que puedan ser Utiles para elaborar un
producto comercial. (Romero, 2013)

El CIPRONA se encuentra muy bien dotado de equipo de alta tecnologia, muy superior
respecto al que tiene la Unidad de Bioprospeccidon. Ademas, un grupo de investigadores
muy calificado que tiene soporte en grupos de estudiantes que efectlan sus trabajos de
tesis, y algun personal de soporte técnico que colabora en puntos especificos de los
proyectos de investigacion. Adicionalmente, tiene la ventaja que la Ley de biodiversidad
no obliga a las universidades a realizar todo el proceso de solicitud de permisos para la
extraccién de material bioldgico del ambiente natural si su uso no va a ser con potenciales

fines comerciales. (Romero, 2013; Tamayo G., 2013)
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Sin embargo, no todo es bueno. La vision del CIPRONA es meramente académica y
esto le brinda baja competitividad porque es poco agil y tiene una pobre mentalidad
empresarial. (Romero, 2013)

Por el otro lado se tiene al CIBCM, que trabaja en el area de microbiologia y
biotecnologia. El Dr. Alfonso Garcia, investigador en este lugar, menciona que al igual que
el competidor anterior se encuentra bien equipado y su fuerza laboral es andloga. A pesar
de contar con muchos proyectos de caracter académico, este centro si ha trabajado mas
con clientes externos por lo que tiene mas experiencia empresarial. Sin embargo, cae en
los mismos problemas de burocracia y lentitud como en el caso del CIPRONA. (Garcia A.,
2013; Fernandez, 2013)

Si bien la competencia no es directa y abierta, la falta de cultura de inversién del
sector industrial y los costos mas econdmicos que brindan ambos centros por estar
subvencionados por el estado, hace que el empresario sacrifique tiempo y posibles

resultados, por menor erogacion de recursos. (Jiménez, 2013)

3.3.3. Alianzas.

Aunque paraddjico, uno de los aliados mas importantes es la misma Universidad de
Costa Rica. Especificamente la Escuela de Quimica comparte con el Instituto un equipo de
resonancia magnética nuclear (RMN), fundamental para la elucidacidon estructural de
compuestos de interés en las investigaciones. (Vasquez, 2013; Tamayo G., 2013)

Una alianza muy importante es con la CONAGEBIO. Esta es formal, y ademas el
numero de solicitudes que realiza la Unidad de Bioprospecciéon y el INBio en general, ha
motivado una relacion muy cercana que agiliza trdmites y permite una comunicacién
fluida. (Martin, 2013)

La mayoria de acuerdos que ha efectuado la Unidad de Bioprospeccion buscan

establecer una alianza con la contraparte. Esto lo tienen muy claro los colaboradores y en
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las negociaciones siempre se busca seguir esta linea, segin comenta el Lic. Allan Jiménez.
(Jiménez, 2013) Siempre procuran que se establezca una relacién ganar-ganar.

Resultado de lo anterior es que la Unidad mantiene alianzas muy favorables con
universidades en el extranjero como la Universidad de Harvard y de Michigan, que
eventualmente pueden ser empleadas en proyectos que desarrolle a nivel nacional.

(Jiménez, 2013)

3.3.4. Productos/servicios.

Los servicios que ofrece la Unidad se detallaron en el capitulo 2. Se puede destacar
que estos giran alrededor de cuatro ejes fundamentales: bioprospeccién de la
biodiversidad, solucion de problemas con la capacidad instalada, venta de servicios
rutinarios y la capacitacion o formacion.

El producto principal para el mercado internacional ha sido la bioprospecciéon, pero
este no parece ser tan atractivo para el mercado nacional por factores, principalmente,
econdmicos. No obstante, la Unidad ha logrado realizar algunos proyectos exitosos con
empresas nacionales. (Martin, 2013; Jiménez, 2013)

La solucién de problemas especificos de diferente indole también es un servicio
ofrecido con éxito a la industria nacional. Sin embargo, solo se ha realizado cuando la
empresa se acerca a solicitar la ayuda y no existe una politica de mercadeo para que sea la
Unidad la que busque a sus potenciales clientes. (Jiménez, 2013)

Un tercer servicio puede es el uso de la capacidad instalada para vender servicios
rutinarios en que el personal no agrega valor al mismo, y solo se limita a una labor
operacional basica. Segin comentan los colaboradores, la liofilizacién es el mas solicitado
de todos los ofrecidos. (Jiménez, 2013)

Uno menos explotado es la capacitacion o formacién. Este servicio puede ser una

alternativa muy interesante para generar recursos porque el conocimiento acumulado
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durante estos mas de 20 aiios, y la infraestructura con que cuenta, son muy valiosos para
el sector educativo nacional. (Jiménez, 2013)
Por el area tan especifica en donde se desarrolla la Unidad, no existen servicios

sustitutos que se identifiguen como competidores dentro del mercado nacional.

3.3.5. Consumidores.

Los consumidores de los servicios son muy diversos. En términos generales se puede
decir que incluye a empresas que ofrecen productos con base natural, como podrian ser
farmacéuticas o empresas dedicadas al control bioldgico. Estas estdn mas interesadas en
la investigacidon y servicios mads rutinarios como el control de calidad del producto.
(Jiménez, 2013)

Se tienen las empresas con procesos productivos susceptibles a contaminacién con
microorganismos. También procesos que requieran la elaboracidn de analisis en los cuales
la Unidad tiene capacidad instalada y conocimiento para llevar a cabo los estudios.
(Hernandez M., 2013)

Sin embargo, muchas de las posibles partes interesadas en los posibles servicios no
conocen que la Unidad ya ofrece algunos. En algunos casos incluso desconocen que el
INBio tiene la capacidad de brindar estas facilidades. Esto fue evidenciado cuando se
conversé con el Lic. Rafael Barrientos, fiscal de Colegio de Quimicos de Costa Rica, quién
manifestd que no sabia que la Unidad ofreciera servicios a la industria nacional.
Andlogamente, el Dr. Renato Murillo, asesor de empresas farmacéuticas transnacionales
ubicadas en Costa Rica, indicdé no conocer del potencial del INBio en este sentido.
Manifestaciones similares fueron brindadas por el Ing. Esteban Zawadzki, ingeniero senior
de manufactura de Planta Cristal de Florida Bebidas y por el M.Sc. Carlos Vega, funcionario
de la Camara de Industrias. Todos coincidieron en que resulta una alternativa interesante
e importante de considerar, pero que existen aspectos relativos a costos que se deben

evaluar. (Barrientos, 2013; Murillo, 2013; Zawadzki, 2013)
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Por su parte, los centros educativos privados pueden ser un cliente muy atractivo
para el drea de servicios académicos y de formacién. Visitas guiadas pueden ser una
alternativa de interés para colegios y universidades privadas e incluso publicas. Ambas
opciones han sido timidamente exploradas. También se puede brindar el servicio de
alquiler de laboratorio para que las universidades privadas puedan realizar practicas en los
cursos que brindan o para que los estudiantes realicen parte de su proyecto final de
graduacién. (Hernandez C. , 2013; Salas C., 2013)

Los servicios rutinarios podrian tener sus clientes principales en los mismos que han
utilizado a la Unidad para el desarrollo de alguna idea y producto comercial, y que
requiera de un control de calidad periddico o del suministro de materia prima
estandarizada en su concentraciéon de componente activo. (Pignani, 2013)

También podria tener como cliente al mismo gobierno o a través de él lograr llegar a
los clientes. Alternativas como el control de ingredientes activos en productos
medicamentosos de origen natural, o el control de calidad de productos que ingresan al
mercado nacional y que podrian estar contaminados por microorganismos, resultan
atractivos para brindar servicios rutinarios y, sin embargo, se han realizado de manera
poco intensiva. Requiere un acercamiento y trabajo importante con las instituciones
rectoras en estos campos, como el Ministerio de Salud (MS) y el Ministerio de Agricultura
y Ganaderia (MAG). Ambos estan abiertos a establecer colaboraciones con instituciones
serias y de credibilidad comprobada como el INBio. (Lobo, 2013; Gonzalez, 2013; Jiménez,

2013)

3.4. Matriz FODA.

Con el andlisis realizado de la situacion interna, externa y del entorno, se puede
construir una matriz FODA que sintetice los puntos positivos y negativos que deben ser
considerados al proponer una estrategia para el desarrollo de la Unidad de
Bioprospeccion. Esta se muestra a continuacién y valora la importancia de cada una,

segln su posible impacto sobre el futuro.
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El impacto se refiere a la influencia que puede tener cada uno de los aspectos
identificados sobre la estrategia de desarrollo que se pueda plantear. En este sentido, se
calificaron cualitativamente como leve (L), moderado (M) e importante (I).

En sintesis, se puede decir que existen oportunidades interesantes para la Unidad.
Hay un mercado que se puede explotar y se cuenta con condiciones del entorno
favorables, como la alta biodiversidad del pais y un marco legal que sustenta su trabajo.
Sin embargo, también existen amenazas pero que pueden ser manejadas para que no se
conviertan en un problema para el desarrollo de la Unidad.

Desde la perspectiva interna, tiene una serie de fortalezas relacionadas con
experiencia del recurso humano, la infraestructura construida y, sobre todo, la marca que
estd bien posicionada. Por su parte, las debilidades tienen que ver con los problemas
financieros, una carencia de mercadeo y sobre todo una estructura burocratica muy
pesada.

Con base en esto y apoyado en las fuerzas competitivas que rigen el mercado donde
se desenvuelve la Unidad de Bioprospeccién, en el siguiente capitulo, se propondra una
estrategia para el desarrollo y crecimiento de esta, siempre enfocada al sector empresarial

nacional.



Cuadro 6. Fortalezas y debilidades identificadas en la Unidad de Bioprospeccidn. Calificadas cualitativamente como leve (L),

moderado (M) e importante (I). Fuente: elaboracién propia.
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Fortalezas M Debilidades |
Personal capacitado con alta experiencia. Alta burocracia. X
Grupo de trabajo multidisciplinario e .
. P : P X Miedo al futuro.
integrado.
Riqueza de ideas. Sentimiento de abandono.
Grupo poco conflictivo y colaborador. X Falta de liderazgo. X
e Desalineamiento entre mision y vision y
Gran apego a la institucion. .. . X
actividades diarias.
Motivacién para trabajar. X Estructura organizacional poco eficiente. X
Apertura a las iniciativas de cambio. X Dificultades financieras.
. Ausencia de sistema de calidad bien
Recursos existentes adecuados. X .
implementado.
Procesos definidos pero versatiles. Diversificacion de servicios poco explotada. X
Trazabilidad de la informacién de las . .
Poca vision empresarial. X

muestras.

Experiencia en tramitologia relacionada con

permisos de extraccion de material biolégico.

Reconocimiento del nombre INBio.

Poco mercadeo.

Obsolescencia tecnoldgica del equipo con
que cuenta.




Cuadro 7. Oportunidades y amenazas identificadas en la Unidad de Bioprospeccion. Calificadas cualitativamente como leve (L),

moderado (M) e importante (I). Fuente: elaboracién propia.
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Oportunidades

M

Amenazas

Biodiversidad rica del pais.

Marco legal robusto.

Estabilidad del tipo de cambio.

Necesidad de espacios cientificos para fines
académicos.

Necesidad de espacios para investigaciéon
con fines industriales.

Necesidad de servicios especializados.
Posibilidad de alianzas sinérgicas con
universidades, CONAGEBIO y empresas.

Auge del uso de productos de origen natural
con caracteristicas medicamentosas.

Coyuntura politica para solventar situacidn
financiera.

Necesidad de MAG y MS de servicios de
control de calidad.

Moderado crecimiento de la economia.

Trabamiento de los permisos de acceso a
areas de conservacion.

Proveedores de equipo y reactivos poco

confiables.

Competencia con centros de investigacion.

Cambio climatico.
Escasa cultura para invertir en investigacion
y desarrollo.

Percepcidn de ente lucrativo por parte de un
sector social.
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CAPITULO IV: Plan estratégico para el
desarrollo de la Unidad de Bioprospeccion
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Después de la descripcién y analisis de la situacién actual de la Unidad de
Bioprospeccidén, en los dos capitulos anteriores, en el presente se plantea la estrategia
para el desarrollo de esta. Se dividira en dos partes, una inicial en donde se propone la
estrategia general para la Unidad y una segunda parte donde se detallan lineas
estratégicas que puede implementar para su desarrollo y crecimiento en el contexto del
mercado nacional.

El objetivo de esta propuesta es bridar a la Unidad de Bioprospeccidn una alternativa
para el desarrollo y crecimiento, enfocada en el mercado nacional. Para tal fin, se propone
el establecimiento de una misién y visidn propias para la Unidad y objetivos adicionales a
los ya establecidos para el periodo 2012-2014, alineados con las cuatro perspectivas del
modelo de cuadro de mando integral para explotar las oportunidades y fortalezas
identificadas.

La presente propuesta estd estructurada de la siguiente manera:

Estrategia:

e Propuesta de la nueva vision para la Unidad.

e Propuesta de la nueva misidn para la Unidad.

e Definicidon de los valores de la organizacion.

e Propuesta de objetivos estratégicos.

e Factores clave de éxito.

Propuesta de cuatro proyectos:

1. Desarrollo de productos propios.

2. Uso deinstalaciones y recursos en docencia.

3. Uso deinstalaciones y recursos en servicios diversos.

4. Uso de instalaciones y recursos en servicios rutinarios.

Propuesta de plan de accidn con base en las perspectivas del cuadro de mando integral.
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4.1. Desarrollo del plan estratégico para la Unidad de Bioprospeccion.
Se describird uno a uno los componentes detallados anteriormente, iniciando con la

propuesta de la nueva visidn a continuacién.

4.2.1. Propuesta de vision.

Para la presenta propuesta de vision, se ha tratado de crear una imagen futura de la
organizacién, de acuerdo con las condiciones actuales de esta, tomando ademads las
aspiraciones de los diferentes agentes que componen la visién.

Como se analizé en el capitulo anterior, la vision que tiene el INBio y que es aplicada a
la Unidad no es errada para toda la organizacién, pero no representa las aspiraciones que
deberian tener los colaboradores. Estas deben ir orientadas a generar la motivacién que
lleve a Bioprospeccién a alcanzar sus objetivos.

Con el planteamiento de una vision para la Unidad, se pretende promover el
entusiasmo y el compromiso de todos los integrantes, de manera que incentive desde el
coordinador hasta el ultimo colaborador que se incorpore a la organizacién.

Adicionalmente, esta propuesta de visidn tiene como propésito un fin estratégico, de
tal modo que se materialice por medio del planteamiento de metas ambiciosas, que lleven
a la Unidad al éxito, desarrollo y crecimiento que requiere en estos momentos.

La visién propuesta para la Unidad de Bioprospeccion es la siguiente:

Ser el laboratorio de investigacion, desarrollo de productos y proveedor de servicios
relacionados con biodiversidad mds versdtil y confiable del pais y reconocido
internacionalmente para el 2017, por medio:

e Satisfaccion de los clientes.

e Capacidad del recurso humano.

e Alianzas con proveedores.

e Adaptabilidad e innovacion.
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4.2.2. Propuesta de mision.

Tal como se desarrolld en el capitulo 3, resulta importante formular una misién propia
de la Unidad de Bioprospeccién, de forma que refleje la razén de ser de esta parte del
INBio, asi como el motivo por el cual existe y donde queden plasmadas las funciones
basicas que se van a desempanfiar.

Es presumible que exista una resistencia a este cambio, pues como se detectd en el
capitulo anterior, existe una identificacién muy clara y manifiesta con la misién global del
INBio. Es importante aclarar que no es que esta se desecha, sino que se plantea una
mision mas acorde con la realidad de la Unidad y que se alinea con la que ha tenido desde
sus inicios el Instituto.

Buscando que se establezca una consistencia entre los elementos estratégicos (vision,
mision, valores y objetivos), la formulacién de la misién se propondra como un
complemento a la visién. Esto permitira saber cuales son las actividades a que se dedica la
Unidad en la actualidad y una idea de a dénde se dirige.

Con esta nueva mision, se pretende definir una identidad de la Unidad de
Bioprospeccion clara, que promueva establecer la personalidad y caracter de esta parte de
la organizacién, como un mecanismo para que los colaboradores ratifiquen el compromiso
gue manifestaron tener. También se procura proveer una coherencia en las operaciones
realizadas, que consolide una linea de actuacién que promueva la credibilidad y fidelidad
de los clientes hacia la Unidad, para lograr una relacidén estable y perdurable con las partes
interesadas.

La misidn propuesta es la siguiente:

Satisfacer las necesidades de los clientes que requieren: investigacion, desarrollo de
productos y servicios especializados por medio de calidad, adaptabilidad e innovacion de

los procesos.
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4.2.3. Valores de la Unidad.

Se podria decir que uno de los elementos estratégicos mds importantes para una
organizacién son los valores. Se considera que son aquellos juicios éticos sobre situaciones
imaginarias o reales hacia las cuales las personas se sienten mas inclinadas por su grado
de utilidad personal y social. (Brenes, 2009)

Después de entrevistar a la mayoria de colaboradores de la Unidad y observar el
trabajo diario que desarrollan, no es necesario hacer modificaciones a los valores que ya
estdn planteados para todo el Instituto. Sin embargo, es conveniente afadir algunos
relacionados con calidad, punto clave en la labor que realiza la Unidad, que ya se
encuentran plasmados como parte de las politicas de calidad internas.

Por esta razén, se propone mantener los valores actuales complementados por dos

aspectos mas. A continuacién, se detallan estos:

e Compromiso.

e Servicio.

e Transparencia.

e Integridad.

e Respeto.

e Equidad vy justicia.

e Responsabilidad.

e Innovaciony liderazgo.
e Productividad.

¢ Trabajo en equipo.

4.2.4. Factores claves de éxito.

Para alcanzar la mision, la Unidad debe lograr algunos factores fundamentales para el
idoneo desempefio y evitar otros. Seguidamente, se detallan los que se consideran
esenciales:

= Sostenibilidad financiera.

= Capacitacion para desarrollar competencias en mercadeo.
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= Comunicacion.

* Toma de decisiones eficiente.

= Agresividad hacia el mercado nacional.

» Modificacién de la estructura para brindar servicios.
= Formalizacién de un sistema de gestion de calidad.

= Evaluacidon y mejora continua.

4.2. Plan de aplicacion.

Con la finalidad de establecer los objetivos estratégicos y el plan para desarrollarlo, en
primera instancia, se presentan los proyectos que se proponen para el desarrollo y
crecimiento de la Unidad de Bioprospeccién. Estos se plantean con base en las fortalezas y
oportunidades que fueron identificadas en el capitulo 3.

Para hacer esto, se empled el sistema de generacion de modelos de negocios
(CANVAS) desarrollado por Osterwalder y Pigneur. (Osterwalder & Pigneur, 2011) Como
ya se describié en el capitulo 1, este sistema utiliza nueve mddulos que se consideran
claves para desarrollar exitosamente una idea de negocio, precisamente lo que requiere la
Unidad de Bioprospecciéon y lo que pretende el presente trabajo. Para cada uno de los
modelos propuestos, se efectuara una breve explicacién del alcance de cada médulo.

Los proyectos se presentan en orden de prioridad sugerida, con base en la brecha que
existe entre las capacidades actuales y las pendientes de desarrollar. Las primeras se

muestran en azul, mientras que las segundas en rojo.

4.2.1. Proyectos.

El primer proyecto que se propone es el desarrollo de productos propios. Con la
experiencia y los recursos con que cuenta la Unidad, esta deberia ser mas agresiva para
presentar prototipos de productos a la empresa nacional que pueda suplir necesidades en
las areas de trabajo ya definidas. En el cuadro 8, se puede observar el CANVAS de este

proyecto.
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Cuadro 8. Modelo CANVAS para la propuesta de proyecto de desarrollo de productos
propios por parte de la Unidad. Los elementos destacados en azul corresponden a los
presentes en la actualidad y en rojo los pendientes de desarrollar.

Fuente: elaboracién propia.

COSTODE INVESTIGACION

= (& ACTIVIDADES Ty PROPUESTA Q RELACIONES SEGMENTOS
28 REDDE CLAVE ‘& DE VALOR CON EL DE
SOCIOS N CLIENTE CLIENTES
) RELACION
INVESTIGACION PERSONALIZADA
INVERSORES DESARROLLODE EMPRESAS DE
PRIVADOS PRODUCTOS CON AGROINSUMOS,
APLICACIONES EN FARMACEUTICAS
EMPRESAS QUE SALUD, Y EMPRESAS DE
COMERCIALICEN AGRICULTURA, ENERGIA
BIOENERGIA (INCLUYEICEY
CONAGEBIO Y RECURSOS RECOPE)
SINAC @ CLAVE %CANALES
5 eI
CONOCIMIENTOE ENTREGA DE PRODUCTO
INSTALACIONES
ESTRUCTURA DE COSTES 2, FLUJOS DE INGRESO
2

REGALIAS POR VENTADE PRODUCTOS

En este proyecto, la propuesta de valor es clara y precisa, la Unidad debe ofrecer

productos listos para su uso a sectores clave y afines con sus lineas de investigaciéon, como

son salud, agricultura y bioenergia. Esto obliga a que la relacién con el cliente sea

personalizada y exista la capacidad de adaptacién a las necesidades particulares.

Empresas farmacéuticas nacionales, de agroinsumos y relacionadas con bioenergia serian

los clientes, que estarian atendidos por las empresas comercializadoras, que junto con

agentes claves como inversores y la CONAGEBIO son aliados con los que ya cuenta la

Unidad o puede ampliar. Los ingresos estarian asociados a las regalias o margen sobre

ventas que realice la empresa comercializadora. El costo mds importante en esta
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propuesta de proyecto es la investigacién para el desarrollo de un producto idéneo, pues
la produccidn estaria en manos de la empresa socia.

El segundo proyecto es el uso de instalaciones y recursos para fines de docencia. En
este caso, se propone utilizar la capacidad instalada y el conocimiento para que
estudiantes de universidades y colegios puedan aprovecharlos por medio de experiencias
de laboratorio programadas, visitas guiadas, charlas sobre temas donde la Unidad tenga
experiencia. También el poner a disposicion de los mismos estudiantes de las
universidades privadas, un lugar para la ejecucidn de sus trabajos de graduacién. El

modelo CANVAS se puede ver en el cuadro 9.

Cuadro 9. Modelo CANVAS para la propuesta de proyecto de uso de las instalaciones y
recursos en docencia. Los elementos destacados en azul corresponden a los presentes en
la actualidad y en rojo los pendientes de desarrollar. Fuente: elaboracién propia.

N § ACTIVIDADES % PROPUESTA Q RELACIONES SEGMENTOS
& repoe CLAVE L DE VALOR CON EL DE
SOCIOS S CLIENTE CLIENTES
DOCENCIA CONTRATOEN CASODE
DOCENCIA
UNIVERSIDADES INVESTIGACION DOCENCIA A ESTUDIANTES DE
PUBLICAS Y ESTUDIANTES DE RELACION UNIVERSIDADES
PRIVADAS UNIVERSIDADES Y PERSONALIZADA EN EL Y COLEGIOS
COLEGIOS. CASO DE TESISTAS PRIVADOS
COLEGIOS TESISTASEN
PRIVADOS CIENCIABASICAY
RECURSOS BIODIVERSIDAD
@ CLAVE @CANALES
£ o
CONOCIMIENTO, CLASES
AULAS, BASESDE USODE
DATOS Y LABORATORIOS
LABORATORIOS
/\51} ESTRUCTURA DE COSTES FLUJOS DE INGRESO
o=
DOCENTES O FORMACION PARA PERSONAL ACTUAL COBROS PROGRAMADOS POR ACTIVIDADES
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La propuesta de valor descrita anteriormente es sustentada por un mercado de
estudiantes universitarios o de colegios privados con la necesidad de este servicio. La
relacion con este mercado es a través de contratos con las entidades de educacidén vy
directamente con los estudiantes. Esos contratos constituyen la fuente de ingresos por la
entrega del servicio de clases o de guia en la investigacion.

La Unidad cuenta con las aulas, laboratorios y conocimientos para brindar el servicio,
pero las actividades de docencia tienen que ser consideradas por la poca experiencia en
este sentido. Esto lleva al costo mas importante, como lo es la formacién en docencia o la
contratacién de personal capacitado. Para poner en marcha este proyecto, ya tiene a las
universidades publicas como socios; pero debe trabajar con las privadas y los colegios
privados.

Un tercer proyecto para el desarrollo de la Unidad es el uso de las instalaciones y
recursos en servicios diversos y especializados. Estos no estarian relacionados con
biodiversidad, pero ofrecerian a las empresas soluciones personalizadas a problemas
especificos. Algunas actividades en este sentido han sido desarrolladas. El servicio esta
dirigido a empresas y al Estado de forma muy individualizada, llegando al cliente con la
ejecucién de las actividades.

Bioprospeccion cuenta con los recursos para brindar los servicios, y las universidades
publicas como socias en caso de requerir ayuda en puntos especificos, pero es preciso que
se adecuen las actividades segun las peculiaridades de cada caso. Los ingresos en este
proyecto provienen del valor del servicio prestado y el principal costo es la adecuacion de
instalaciones y uso de espacio para responder oportunamente al cliente. En el cuadro 10,
se detalla el modelo descrito.

El ultimo proyecto propuesto gira en torno al uso de instalaciones y recursos en
servicios rutinarios que estén relacionados con lo que hace la Unidad, brinddndole al
cliente (empresas relacionadas con productos medicamentosos de origen natural,
alimentos y suplementos alimenticios) un laboratorio que asegure el control de calidad o

estandarizacion de su producto. Esto fomentado por la exigencia legal por parte de los
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Cuadro 10. Modelo CANVAS para la propuesta de proyecto de uso de las instalaciones y
recursos en servicios rutinarios. Los elementos destacados en azul corresponden a los
presentes en la actualidad y en rojo los pendientes de desarrollar.

Fuente: elaboracién propia.

Al';‘{
3

2 RED DE
SOCIOS

UNIVERSIDADES
PUBLICAS

e ACTIVIDADES
CLAVE

ADECUACION DEL
SERVICIOA LAS
NECESIDADES DEL
CLIENTE

£ RECURSOS
-~ 1]  CLAVE

CONOCIMIENTO,
EQUIPOE
INSTALACIONES

BRINDAR SERVICIOS
ESPECIALIZADOS NO
RELACIONADOS
CON BIODIVERSIDAD

RELACIONES
CON EL
CLIENTE

v

RELACION
PERSONALIZADA

@CANALES
U

EJECUCION DEL SERVICIO

SEGMENTOS
DE
CLIENTES

EMPRESAS Y
ESTADO

@ ESTRUCTURA DE COSTES
5“5':1

ADECUACION DE INSTALACIONES

=

2, FLUJOS DE INGRESO

VENTADE SERVICIOS

socios: Ministerio de Salud y Ministerio de Agricultura y Ganaderia. Este quiza sea el

proyecto con mayor numero de elementos que se deben trabajar. Las actividades claves

tienen que ser desarrolladas o adecuadas, existen recursos que deben de adquirirse y

establecer la relaciéon con los clientes por medio de convenios mediados por los socios

antes mencionados. Como se puede apreciar en el cuadro 11, los recursos vendrian de la

venta de los servicios y los costos mas importantes es la adquisicion de equipo vy

contratacién de mas personal.
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Cuadro 11. Modelo CANVAS para la propuesta de proyecto de uso de las instalaciones y
recursos en servicios diversos. Los elementos destacados en azul corresponden a los
presentes en la actualidad y en rojo los pendientes de desarrollar.

Fuente: elaboracién propia.

P ACTIVIDADES Ty PROPUESTA Q RELACIONES SEGMENTOS
& Rreppe CLAVE %DEVALOR CON EL DE
S

SOCIOS CLIENTE CLIENTES
NUEVASACTIVIDADES CONVENIO MEDIADO
(METODOS)DE POR MINISTERIO DE
MINISTERIO DE ANALISIS PRESTADOR DE SALUD Y MINISTERIO EMPRESAS QUE
SALUDY SERVICIOS NO DEAGRICULTURA IMPORTAN
MINISTERIO DE RELACIONADOS SUPLEMENTOS
AGRICULTURAY DIRECTAMENTEA ALIMENTICIOS,
GANADERIA BIOPROSPECCION MEDICAMENTOS
DE ORIGEN
% RECURSOS NATURAL 'Y
. )‘7 CLAVE SZEJCANALES ALIMENTOS
2 e ! T
LABORATORIOS SERVICIO

EQUIPO NUEVO

/;j: ESTRUCTURA DE COSTES e = FLUJOSDE INGRESO
5
% VENTADE SERVICOS A LAS EMPRESAS

ADQUISICION DE EQUIPO
MAS PERSONAL

Con base en estos cuatro proyectos propuestos, se detallardn los objetivos

estratégicos y el plan para llevarlos a cabo.

4.2.2. Objetivos estratégicos.

Con el fin de alinear los objetivos con las estrategias y las caracteristicas de un modelo
de Cuadro de Mando Integral, para prevenir una futura implementacion, se proponen los

siguientes objetivos estratégicos.
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e Perspectiva financiera: Lograr un aumento sostenido de la rentabilidad de la
Unidad. (Ver cuadro 12).

e Perspectiva de proceso: Establecer un sistema para la coordinacion de las
actividades y mantenimiento de infraestructura, y cumplir con las politicas de
calidad. (Ver cuadro 13).

e Perspectiva del cliente: Ser considerados por los clientes como la mejor opcidn
para el suministro de servicios, educacién y productos relacionados con las
capacidades de la Unidad. (Ver cuadro 14).

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Desarrollar un personal con
competencias que permitan alcanzar un posicionamiento en el mercado de

servicios y productos promovidos por la Unidad. (Ver cuadro 15).

Como se puede observar en los cuadros que detallan los objetivos (Ver cuadros 12 a
15), estos estan dirigidos a la implementacién de las propuestas esbozadas en la seccién
anterior. Es evidente que estas deben ser incorporadas en las actividades que ya realiza la
Unidad y que en su mayoria estan orientadas a un mercado internacional (no abarcado en
el presente trabajo). Algunas propuestas seran mas faciles de incorporar; pues, en cierta
medida, son servicios que se han brindado en algin momento o se prestan, y lo que se

requiere es tornarlos mas frecuentes y mas rentables.
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Cuadro 12. Propuesta de objetivos e iniciativas estratégicas para la perspectiva financiera. Fuente: elaboracién propia.

Objetivos estratégicos Iniciativa estratégica Meta Indlca~dor = filaz05 :
desempefio (KPI) Inicio Final
1. Perspectiva financiera. 1.1. Diagnosticar la estructura de | Tener finalizado el % de actividades Dic/13 May/14
Lograr un aumento costos de la Unidad e identificar diagndstico para mayo de diagnosticadas.
sostenido de la rentabilidad las oportunidades de reducciéon de | 2014.
de la Unidad. costos.
1.2. Desarrollar una estructura de | Tener implementada la % de actividades Jun/14 Oct/14
definicion de precios para los nueva estructura de costos efectuadas.
servicios que se ofrecen. para octubre de 2014.
1.3. Implementar un mecanismo Tener un mecanismo para % de actividades Jun/14 Dic/14
de seguimiento de la estructura de | ajustar la estructura de implementadas.
costos. costos.
1.4. Revisar la estructura Tener una estructura % de avance de las Jun/14 Dic/14
financiera centralizada del INBio. ajustada al peso financiero actividades.
de la Unidad respecto a la
totalidad del Instituto.
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Cuadro 13. Propuesta de objetivos e iniciativas estratégicas para la perspectiva de proceso. Fuente: elaboracidn propia.

.. . . s . . Indicador Plazos
Objetivos estratégicos Iniciativa estratégica Meta desempeio (KPI) Inicio Final
2. Perspectiva de proceso. 2.1. Establecer alianzas con los Tener alianzas con un % de cumplimiento Jun/14 Dic/15
Establecer un sistema para proveedores. porcentaje importante de de actividades
la coordinacion de las proveedores de materia vencidas del
actividades y primay de equipo y proyecto.
mantenimiento de reactivos estratégicos.
infraestructura, y cumplir 2.2. Remodelacion y adecuacion Disponer de laboratorios % de cumplimiento Ene/14 Jul/15
con las politicas de calidad. de instalaciones para las acondicionados para prestar de actividades
actividades de venta de servicios. servicios de docencia. vencidas del
Adecuados espacios para proyecto.
docencia.
2.3. Implementar un sistema de Un sistema de gestién de % de cumplimiento Ene/14 Dic/15
gestion de calidad. calidad. de actividades
vencidas del
proyecto.
2.4. Coordinacién de actividades Tener una adecuada % de avance de las Jun/14 Dic/14
del proceso. distribucién de actividades actividades.
para la investigacidn y
servicios.
2.5. Desarrollar metodologia para | Elegir los proyectos idoneos | % de proyectos que Ene/14 Dic/15
la seleccién de proyectos a para desarrollar. superan
ejecutar. indicadores.




Cuadro 14. Propuesta de objetivos e iniciativas estratégicas para la perspectiva del cliente. Fuente: elaboracién propia.
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Objetivos estratégicos Iniciativa estratégica Meta Indlca~dor = filaz05 :
desempefio (KPI) Inicio Final
3. Perspectiva del cliente. 3.1. Establecer alianzas con Tener alianzas con el % de convenios Jun/14 Jun/15
Ser considerados por los mediadores claves. Ministerio de Salud y el suscritos.
clientes como la mejor Ministerio de Agriculturay
opcién para el suministro de Ganaderia
servicios, educacion y
productos relacionados con 3.2. Tener presencia en la oferta Disponer de productos Al menos un Ene/14 Dic/16
las capacidades de la de productos al mercado nacional. | comercializados por terceros producto en el
Unidad. en el mercado nacional. mercado.
3.3. Mejorar la presencia de la Aumentar en un 100 % los % de aumento de Ene/14 Dic/15
Unidad en la prestacién de servicios. servicios.
servicios de laboratorio a nivel
nacional.
3.4. Desarrollar la docencia como | Brindar cursos, laboratorios Cantidad de Ene/14 Dic/16
servicio en la Unidad. y tesis. servicios prestados.




Cuadro 15. Propuesta de objetivos e iniciativas estratégicas para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Fuente: elaboracién propia.
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Objetivos estratégicos Iniciativa estratégica Meta Indlca~dor = Plazos =
desempefio (KPI) Inicio Final
4. Perspectiva de 4.1. Mantener clima Mantener una satisfaccion % en encuesta de Ene/14 Dic/16
aprendizaje y organizacional que garantice la de clima superior al 90 %. clima
crecimiento. permanencia de colaboradores organizacional.
Desarrollar un personal con estratégicos dentro de la Unidad.
competencias que permitan 4.2. Implementar un sistema de Definir un sistema de % de desarrollo de Dic/13 Dic/14
alcanzar un posicionamiento | evaluacién del desempefio acorde | evaluacion de desempefio sistema de
en el mercado de serviciosy | con los lineamientos estratégicos. | parajul/14y aplicarlo para evaluacion.
productos promovidos por dic/14
la Unidad. 4.3. Desarrollar un plan de Plan de capacitaciones % de ejecucion del Ene/14 Dic/15
capacitaciones para la estratégico. plan.
potenciacion de las habilidades
necesarias para las propuestas.
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4.2.3. Desarrollo de las estrategias.

En este apartado, se describe de manera detallada las acciones que se deben llevar a
cabo dentro de cada iniciativa con el fin de alcanzar el objetivo estratégico planteado en

las diferentes perspectivas.

4.2.3.1. Perspectiva financiera.

Objetivo estratégico:

Lograr un aumento sostenido de la rentabilidad de la Unidad.

Iniciativas estratégicas: Se plantean cuatro iniciativas estratégicas principales.

Iniciativa 1: Diagnosticar la estructura de costos de la Unidad e identificar las
oportunidades de reduccidn de costos. (Ver cuadro 16)

Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Identificar los costos en la Unidad y los costos relacionados.
2. Asignar los costos a cada proceso de la Unidad.
3. Definir los puntos donde se pueden reducir los costos sin afectar calidad.

Iniciativa 2: Desarrollar una estructura de definicidon de precios para los servicios que se
ofrecen. (Ver cuadro 17)

Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Definir una metodologia para la asignacién de costos a cada servicio.
2. Establecer el margen de ganancia para cada tipo de servicio brindado.
3. Establecer planes de accién para corroborar la adecuada estimacién del precio.

Iniciativa 3: Implementar un mecanismo de seguimiento de la estructura de costos. (Ver
cuadro 18)

Acciones especificas: Se proponen dos actividades especificas.

1. Definir periodos de evaluacion de los costos.
2. Establecimientos de acciones para redefinir la estructura de costos.
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Cuadro 16. Perspectiva financiera: Diagndstico de la estructura de costos de la Unidad e identificacion de las oportunidades de
reduccidn de costos. Fuente: elaboracién propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . T -
ejecucion control requeridos Inicio Final
. Diagnosticar la 1. Identificar los costos en la | Area administrativa de Documento con Humano Dic/13 Ene/14
estructura de costos Unidad vy los costos | la Unidad y Direccidn identificacion de
de la Unidad e relacionados. financiera. costos.
identificar las 2. Asignar los costos a cada | Area administrativa de Documento con Humano Feb/13 Mar/14
oportunidades de proceso de la Unidad. la Unidad y Direccidn estructura de
reduccién de costos. financiera. costos.
. Definir los puntos donde | Area administrativa de Informe de puntos Humano Abr/14 May/14
se pueden reducir los | la Unidady Direccién susceptibles a
costos sin afectar calidad. | financiera. reducir costos.

Cuadro 17. Perspectiva financiera: Desarrollo de una estructura de definicion de precios para los servicios que se ofrecen.

Fuente: elaboracidn propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . - -
ejecucion control requeridos Inicio Final
. Desarrollar una 1. Definir una metodologia | Area administrativa de Metodologia Humano Jun/14 Ago/14
estructura de para la asignacion de | la Unidad y Direccion documentada.
definicidn de precios costos a cada servicio. financiera.
para los servicios que . Establecer el margen de | Area administrativa de Valor numérico del Humano Set/14 Set/14
se ofrecen. ganancia para cada tipo de | la Unidad y Direccion margen.
servicio brindado. financiera.
. Establecer planes de | Area administrativa de Registros de Humano Oct/14 Oct/14
accion para corroborar la | la Unidad y Direccién revision.
adecuada estimacion del | financiera.
precio.
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Cuadro 18. Perspectiva financiera: Implementacidon de un mecanismo de seguimiento de la estructura de costos.

Fuente: elaboracién propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . v, -
ejecucion control requeridos Inicio Final
3. Implementar un 1. Definir periodos de | Area administrativa de Cronograma de Humano Jun/14 Ago/14

mecanismo de evaluacidn de los costos. la Unidad y Direccidn evaluacion.

seguimiento de la financiera.

estructura de costos. . Establecimiento de | Area administrativa de Procedimiento Humano Set/14 Dic/14
acciones para redefinir la | la Unidad y Direccién documentado.
estructura de costos. financiera.

Cuadro 19. Perspectiva financiera: Revisidn de la estructura financiera centralizada del INBio. Fuente: elaboracién propia.

s . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . . . 3 " -
ejecucion control requeridos Inicio Final
4. Revisar la estructura 1. Analizar el peso financiero | Direccién financiera. Informe de analisis. Humano Jun/14 Oct/14
financiera de la Unidad sobre Ia
centralizada del estructura total del
INBio. Instituto.
. Establecer un Direccidn financiera. Definicion de valor. Humano Set/14 Dic/14
“overhead”  congruente
con peso financiero de la
Unidad.
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Iniciativa 4: Revisar la estructura financiera centralizada del INBio. (Ver cuadro 19)
Acciones especificas: Se proponen dos actividades especificas.

1. Analizar el peso financiero de la Unidad sobre la estructura total del Instituto.
2. Establecer un “overhead” congruente con peso financiero de la Unidad.

4.2.3.2. Perspectiva de proceso.

Objetivo estratégico:
Establecer un sistema para la coordinacién de las actividades y mantenimiento de

infraestructura, y cumplir con las politicas de calidad.

Iniciativas estratégicas: Se plantean cinco iniciativas estratégicas principales.

Iniciativa 1: Establecer alianzas con los proveedores. (Ver cuadro 20)
Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Identificar los proveedores claves.
2. Contactar y establecer convenios.
3. Dar seguimiento a las alianzas.

Iniciativa 2: Remodelacién y adecuacioén de instalaciones para las actividades de venta de
servicios. (Ver cuadro 21)

Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Definir las areas que requieren remodelacion y adecuacion.

2. Establecer los cambios necesarios seglun las necesidades para prestar servicios y
desarrollar productos.

3. Ejecucién de los cambios en infraestructura.

Iniciativa 3: Implementar un sistema de gestion de calidad. (Ver cuadro 22)
Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Diagnosticar el estado de la gestidn de la calidad.
2. Elaborar un plan para implementar un sistema de gestién de calidad.
3. Desarrollar actividades periddicas de revisidon de avance.



Cuadro 20. Perspectiva de proceso: Establecimiento de alianzas con los proveedores. Fuente: elaboracién propia.
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s . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . ~ -
ejecucion control requeridos Inicio Final
1. Establecer alianzas . ldentificar los Area administrativa de Listado de Humano Jun/14 Oct/14
con los proveedores. proveedores claves. la Unidad y Coordinador | proveedores clave.
de Unidad.
. Contactar y establecer | Area administrativa de Numero de Humano Nov/14 Jul/15
convenios. la Unidad y Coordinador convenios
de Unidad.
. Dar seguimiento a las | Area administrativa de Registros de Humano Ago/15 Dic/15
alianzas. la Unidad y Coordinador seguimiento.
de Unidad.

Cuadro 21. Perspectiva de proceso: Remodelacion y adecuacion de instalaciones para las actividades de venta de servicios.
Fuente: elaboracién propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . . . ; " -
ejecucion control requeridos Inicio Final
2. Remodelaciény 1. Definir las 4reas que | Area administrativa de Listado de mejoras Humano Ene/14 Abr/14
adecuacion de requieren remodelacién y | la Unidad y Coordinador requeridas.
instalaciones para las adecuacion. de Unidad.
actividades de venta . Establecer los cambios | Area administrativa de Programa de Humano, May/14 Jul/14
de servicios. necesarios  segln  las | la Unidad y Direccidn mejoras. financieros
necesidades para prestar | Administrativa.
servicios 'y desarrollar
productos.
. Ejecuciéon de los cambios | Area administrativa de Registros de Humano Ago/14 Jul/15
en infraestructura. la Unidad y Direccidn seguimiento.
Administrativa.




Cuadro 22. Perspectiva de proceso: Implementacién de un sistema de gestion de calidad.

Fuente: elaboracidn propia.
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s . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., - - -
ejecucion control requeridos Inicio Final
3. Implementar un 1. Diagnosticar el estado de | Area administrativa de Matriz de avance Humano Ene/14 May/14
sistema de gestion de la gestidn de la calidad. la Unidad y Coordinador de sistema de
calidad. de Unidad. gestion.
. Elaborar un plan para | Area administrativa de Plan de mejora. Humano Jun/14 Ago/14
implementar un sistema | la Unidad y Coordinador
de gestién de calidad. de Unidad.
. Desarrollar actividades | Area administrativa de Auditorias del Humano Oct/14 Dic/15
periddicas de revision de | la Unidad y Coordinador | sistema de gestion.
avance. de Unidad.
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Iniciativa 4: Coordinacion de actividades del proceso. (Ver cuadro 23)
Acciones especificas: Se proponen dos actividades especificas.

1. Disefiar metodologia para distribuir las actividades del proceso.
2. Evaluar desempeno de la metodologia.

Iniciativa 5: Desarrollar metodologia para la seleccién de proyectos a ejecutar. (Ver
cuadro 24)

Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Definir criterios para la seleccion de proyectos (servicios y productos) a desarrollar.
2. Desarrollar indicadores para evaluar eficacia de la seleccion.
3. Definir periodos de evaluacién de indicadores.
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Cuadro 23. Perspectiva de proceso: Coordinar actividades del proceso. Fuente: elaboracién propia.

s . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . .. - - -
ejecucion control requeridos Inicio Final
4. Coordinacion de 1. Disefiar metodologia para | Coordinador de Procedimiento Humano Jun/14 Set/14
actividades del distribuir las actividades | Unidad. documentado.
proceso. del proceso.
2. Evaluar desempefio de la | Coordinador de Registros de Humano Oct/14 Dic/14
metodologia. Unidad. comparacion de
rendimiento.
Cuadro 24. Perspectiva de proceso: Coordinar actividades del proceso. Fuente: elaboracién propia.
Iniciativa Actividades Resp.onsa.blle de Metodologia de Recur?os _ Plazos :
ejecucion control requeridos Inicio Final
5. Desarrollar 1. Definir criterios para la | Coordinador de Procedimiento Humano Ene/14 Jul/14
metodologia para la seleccion de proyectos | Unidad y Director documentado.
seleccién de (servicios y productos) a | General.
proyectos a ejecutar. desarrollar.
. Desarrollar indicadores | Coordinador de Matriz de Humano Ago/14 Dic/14
para evaluar eficacia de la | Unidad y Director indicadores.
seleccion. General.
. Definir periodos de | Coordinador de Informe de Humano Ene/15 Dic/15
evaluacion de indicadores. | Unidad y Director indicadores.
General.
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4.2.3.3. Perspectiva del cliente.

Objetivo estratégico:
Ser considerados por los clientes como la mejor opcidn para el suministro de servicios,

educacion y productos relacionados con las capacidades de la Unidad.
Iniciativas estratégicas: Se plantean cuatro iniciativas estratégicas principales.
Iniciativa 1: Establecer alianzas con mediadores claves. (Ver cuadro 25)
Acciones especificas: Se proponen dos actividades especificas.

1. Efectuar el acercamiento y propuesta a los ministerios de Salud y Agricultura vy
Ganaderia.
2. Establecimiento de convenios.

Iniciativa 2: Tener presencia en oferta de productos al mercado nacional. (Ver cuadro 26)
Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Busqueda de socios para el desarrollo de productos.
2. Plan para el desarrollo de productos.
3. Comercializacién de productos por medio de un tercero.

Iniciativa 3: Mejorar la presencia de la Unidad en la prestacién de servicios de laboratorio
a nivel nacional. (Ver cuadro 27)

Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Identificar las empresas que requieren servicios que puede ofrecer la Unidad.
2. Elaborar un plan de mercadeo de los servicios para esas empresas.
3. Evaluar el cambio de la presencia de la Unidad respecto a prestacion de servicios.

Iniciativa 4: Desarrollar la docencia como servicio en la Unidad. (Ver cuadro 28)
Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Desarrollo de plan de mercadeo.
2. Prototipos e implementacion del servicio.
3. Definir indicadores para evaluar resultados y valorar su cumplimiento.



Cuadro 25. Perspectiva del cliente

: Alianzas con mediadores claves. Fuente: elaboracién propia.
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s . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . ~ -
ejecucion control requeridos Inicio Final
1. Establecer alianzas | 1. Efectuar el acercamiento y | Area administrativa de Minuta de Humano Jun/14 Jul/15
con mediadores propuesta a los ministerios | la Unidad y Coordinador reuniones.
claves. de Salud y Agricultura y | de Unidad. Documento con
Ganaderia. propuesta.
. Establecimiento de | Area administrativa de Convenios Humano Ago/15 Dic/15
convenios. la Unidad, Coordinador firmados.
de Unidad y Asesoria
Legal.

Cuadro 26. Perspectiva del cliente: Presencia en oferta de productos al mercado nacional. Fuente: elaboracién propia.

T . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . . . . " -
ejecucion control requeridos Inicio Final
2. Tener presencia en | 1. Busqueda de socios para | Area administrativa de Minuta de Humano Ene/14 Dic/14
oferta de productos el desarrollo de productos. | la Unidad y Coordinador reuniones.
al mercado nacional. de Unidad.
. Plan para el desarrollo de | Coordinador de Unidad Documento con Humano, Ene/15 Dic/15
productos. y colaboradores. plany seguimiento. | financieros,
materiales
. Comercializacion de | Coordinador de Unidad Producto a la Humano, Ene/16 Dic/16
productos por medio de | y empresa socia. venta. financiero
un tercero.




Cuadro 27. Perspectiva del cliente: Presencia de la Unidad en la prestacién de servicios de laboratorio a nivel nacional.

Fuente: elaboracién propia.
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A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . v, -
ejecucion control requeridos Inicio Final
3. Mejorar la presencia | 1. ldentificar las empresas | Coordinador de Unidad Lista de empresas. Humano Ene/14 Jun/14
de la Unidad en la que requieren servicios | y colaboradores.
prestacion de que puede ofrecer la
servicios de Unidad.
laboratorio a nivel | 2. Elaborar un plan de | Area administrativa de Documento con Humano Jul/14 Dic/14
nacional. mercadeo de los servicios | la Unidad y Direccidn plan.
para esas empresas. Administrativa.
. Evaluar el cambio de la | Area administrativa de % de aumento de Humano Ene/15 Dic/15
presencia de la Unidad | la Unidad, coordinador clientes.
respecto a prestaciéon de | de la Unidad, Director
servicios. General.
Cuadro 28. Perspectiva del cliente: Desarrollo de la docencia como servicio en la Unidad. Fuente: elaboracién propia.
Iniciativa Actividades Resr{onsa.b’le de Metodologia de Recur:sos _ Plazos :
ejecucion control requeridos Inicio Final
4. Desarrollar la | 1. Desarrollo de plan de | Area administrativa de Lista de empresas. Humano Ene/14 Jun/14
docencia como mercadeo. la Unidad y Direccidn
servicio en la Unidad. Administrativa.
. Prototipos e | Colaboradoresy Planes / servicios Humano, Jul/14 Feb/15
implementacién del | Coordinador de la ejecutados. financiero
servicio. Unidad.
. Definir indicadores para | Area administrativa y Lista de indicadores Humano Mar/15 Dic/16
evaluar  resultados vy | coordinador de Unidad, y evaluacién de
valorar su cumplimiento. | Director General. cumplimiento.
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4.2.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Objetivo estratégico:
Desarrollar un personal con competencias que permitan alcanzar un posicionamiento en

el mercado de servicios y productos promovidos por la Unidad.

Iniciativas estratégicas: Se plantean tres iniciativas estratégicas principales.

Iniciativa 1: Mantener clima organizacional que garantice la permanencia de
colaboradores estratégicos dentro de la Unidad. (Ver cuadro 29)

Acciones especificas: Se proponen dos actividades especificas.

1. Desarrollo de actividades que promuevan la realizacion profesional.
2. Cuestionario para dar seguimiento al clima organizacional.

Iniciativa 2: Implementar un sistema de evaluacion del desempefio acorde con los
lineamientos estratégicos. (Ver cuadro 30)

Acciones especificas: Se proponen tres actividades especificas.

1. Disefio de evaluacién de desempenio.
2. Definicion de parametros minimos de desempefio.
3. Evaluacion del desempefio de los colaboradores.

Iniciativa 3: Desarrollar un plan de capacitaciones para la potenciaciéon de las habilidades
necesarias para las propuestas. (Ver cuadro 31)

Acciones especificas: Se proponen dos actividades especificas.

1. Diseino de plan de capacitaciones acorde a las necesidades.
2. Ejecucidn de las capacitaciones.
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Cuadro 29. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Clima organizacional que garantice retener colaboradores estratégicos.
Fuente: elaboracién propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . ., . P -
ejecucion control requeridos Inicio Final

1. Mantener clima | 1. Desarrollo de actividades | Area administrativa de Numero de Humano Ene/14 Jun/14

organizacional que que promuevan la | la Unidad y Direccién actividades.

garantice la realizacion profesional. Administrativa.

permanencia de . Cuestionario para dar | Direcciéon Cuestionarios Humano Jul/14 Dic/16

colaboradores seguimiento al clima | Administrativa. anuales.

estratégicos dentro de organizacional.

la Unidad.

Cuadro 30. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Implementacién de un sistema de evaluacién del desempefio acorde a los
lineamientos estratégicos. Fuente: elaboracidn propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . . . . P~ -
ejecucion control requeridos Inicio Final
2. Implementar un | 1. Disefio de evaluacién de | Direccion Documento de Humano Dic/13 May/14
sistema de evaluacién desempefio. Administrativa. evaluacion.
del desempefio | 2. Definicion de parametros | Direccion Pardmetros Humano May/14 Jul/14
acorde con los minimos de desempefio. | Administrativa, definidos.
lineamientos Coordinador de
estratégicos. Unidad.
. Evaluacion del | Direccidn % de desempefio Humano Ago/14 Dic/14
desempefio de los | Administrativa. individual.
colaboradores.
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Cuadro 31. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Desarrollo de plan de capacitaciones para la potenciacidn de las habilidades
necesarias para las propuestas. Fuente: elaboracion propia.

A . . Responsable de Metodologia de Recursos Plazos
Iniciativa Actividades . .. . v, -
ejecucion control requeridos Inicio Final
3. Desarrollar un plan de | 1. Disefio de plan de | Direccidon Plan de Humano, Ene/14 May/14
capacitaciones para la capacitaciones acorde a | Administrativay capacitaciones. financiero
potenciacion de las las necesidades. Coordinador de Unidad.
habilidades necesarias | 2. Ejecucién de las | Direccion Certificados de Humano May/14 Dic/15

para las propuestas.

capacitaciones.

Administrativa
(coordinacion),
personal
subcontratado.

capacitacion.
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4.2.4. Sugerencias generales para la implementacion de las iniciativas.

Como se puede observar en las actividades que se proponen para cada una de las
iniciativas, los recursos estan asociados principalmente al humano y financiero.
Seguidamente, se contemplan algunas consideraciones que se deben tener en estos dos

aspectos.

4.2.4.1. Aspectos del recurso humano a considerar.

Uno de los puntos clave para la implementacion del plan propuesto es el
involucramiento de la alta gerencia, en este caso, del Director General. Si bien, toda la
organizacién debe estar convencida de la necesidad del cambio, es indispensable que la
cabeza del Instituto forme parte integral de las actividades que se realicen y que comparta
los logros y dificultades.

Los colaboradores, en general, en las entrevistas realizadas manifestaron la necesidad
de realizar cambios y ser mds agresivos en cuanto al mercado nacional. Sin embargo,
cuando se realizd el sondeo las respuestas revelaron que esta apertura expresada
inicialmente no es tan contundente. La mayoria opina que la Unidad debe de seguir la
linea de trabajo de los ultimos afios (ver figura 8), por lo que se debe trabajar en lograr un
compromiso mayor de los colaboradores para buscar el cambio.

Como se menciond en el capitulo 3, la mayoria de los funcionarios sienten temor por
el futuro del Instituto, en gran medida por la incertidumbre financiera que atraviesa. Por
esto, para seguir en el modelo actual de la Unidad dentro del INBio, es esencial que se
superen estas dificultades. Directamente no es una situacién que pueda resolver la Unidad
de Bioprospeccién, pero se encuentra inmersa en ella. La implementacion de los
proyectos propuestos, por medio de las actividades sefaladas, seria el aporte de la Unidad
para superar esta situacion complicada.

Si bien, la Unidad cuenta con un recurso humano muy capacitado y valioso, la

mentalidad arraigada de una cultura con importantes rasgos de instituciéon (burocracia), se
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convierte en una debilidad para prestar servicios que tienen un tiempo de entrega
bastante estricto y corto. Es indispensable trabajar en este aspecto, para hacer mas
atractiva a la Unidad como socia comercial.

También es esencial que los encargados de mercadeo del INBio se involucren de
manera mas activa en las actividades que se proponen, y que ayuden a la Unidad con el

proceso de implementar las propuestas de proyectos a realizar.

4.2.4.2. Aspectos financieros que deben ser contemplados.

El otro punto que debe tener consideracion especial es el financiero. Es cierto que
mucho de lo que se propone gira en torno a las fortalezas con que cuenta la Unidad (ver
cuadro de 8 a 11). Sin embargo, existen algunas necesidades de inversidon que son
ineludibles. En el cuadro siguiente, se muestra el presupuesto de los cambios,
capacitaciones y adaptaciones que son requeridas con base en los proyectos propuestos.
En el caso particular de infraestructura y equipo, no se contempla ningin monto porque
dependerd del diagndstico que se realice, no obstante, se estima que no sera excesivo por

las capacidades con que ya cuenta.

Cuadro 32. Presupuesto de los gastos anuales que involucra la puesta en practica de todas
la iniciativas propuestas.* Fuente: elaboracién propia.

Actividad Costo estimado anual (USD)
Prototipos de servicios. 15.000
Plan desarrollo de productos. 25.000
Comercializacién de producto por medio de un 6.000**
tercero.
Capacitaciones. 5.000
Total 51.000

*No incluye costos de remodelacién o adecuacién de infraestructura.

**Contraparte del socio que comercializa. Los costos se deben consideran a partir de tener un producto
comercializable.
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Los gastos asociados al recurso humano deben ser absorbidos por la estructura actual
de costos. El personal adicional debe ser cubierto por los recursos generados por cada
actividad que se desarrolle.

Con estas consideraciones, la Unidad podria llevar a la realidad el plan de desarrollo
propuesto. Ejecutar la estrategia es uno de los pasos claves para lograr el éxito de nuevas

o relanzadas iniciativas como las que se plantearon en este capitulo.
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CAPITULO V: Conclusiones y
recomendaciones




130

Para finalizar, se enuncia las principales conclusiones extraidas durante el desarrollo
del trabajo. También se menciona algunas recomendaciones sobre aspectos que fueron
identificados pero que se encontraban fuera del alcance definido para este proyecto de

graduacion.

5.1. Conclusiones.

Costa Rica es un pais con una riqueza biolégica comparable con pocos otros lugares
en el planeta. El Instituto Nacional de Biodiversidad es considerado el estandarte del uso
sostenible y proteccion de la biodiversidad del territorio nacional. Es u reconocido
internacionalmente por su labor dentro del marco de una legislacion considerada modelo.

La exploracién de la biodiversidad con el fin de sacar provecho de ella para el
bienestar del ser humano es ancestral. Sin embargo, la prospeccion de la biodiversidad
(bioprospeccion) con objetivos econémicos se ha tornado estructurada y promovida
dentro de consideraciones morales a nivel internacional.

Dentro del INBio, la encargada de explorar la biodiversidad con fines comerciales es la
Unidad de Bioprospeccidn. Labor que realiza desde inicios de la década de los noventa,
principalmente por medio del financiamiento con acuerdos de investigacién con empresas
o universidades extranjeras, o donaciones de diferentes origenes. Debido a cambios en la
estructura financiera y econémica nacional e internacional, el INBio ha sufrido dificultades
financieras que lo han colocado en una coyuntura complicada.

En el marco de ese cambio de situacién, surge la necesidad de explorar nuevas
oportunidades para explotar las fortalezas con que cuenta la Unidad y lograr atraer
recursos de fuentes frescas, especialmente nacionales.

En el andlisis efectuado de las caracteristicas internas y externas de la Unidad de

Bioprospeccion, se pudo identificar las siguientes fortalezas:

e Personal capacitado con alta experiencia.

e Grupo de trabajo multidisciplinario e
integrado.
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Riqueza de ideas.

Grupo poco conflictivo y colaborador.
Gran apego a la institucion.
Motivacién para trabajar.

Apertura a las iniciativas de cambio.
Recursos existentes adecuados.
Procesos definidos pero versatiles.

Trazabilidad de la informacion de las
muestras.

Experiencia en tramitologia relacionada a
permisos de extraccidon de material bioldgico.

Reconocimiento del nombre INBio.

Pero, también algunas oportunidades importantes fueron identificadas:

Biodiversidad rica del pais.
Marco legal robusto.
Estabilidad del tipo de cambio.

Necesidad de espacios cientificos para fines
académicos.

Necesidad de espacios para investigaciéon
con fines industriales.

Necesidad de servicios especializados.

Posibilidad de alianzas sinérgicas con
universidades, CONAGEBIO y empresas.

Auge del uso de productos de origen natural
con caracteristicas medicamentosas.

Coyuntura politica para solventar situacién
financiera.

Necesidad de MAG y MS de servicios de
control de calidad.
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Dentro este marco, se identificaron cuatro opciones importantes que entrelazan las
fortalezas identificadas con las oportunidades. Algunas ya han sido exploradas pero no de
manera intensiva. Por tanto se proponen los siguientes cuatro proyectos:

1. Desarrollo de productos propios por parte de la Unidad.

2. Uso de las instalaciones y recursos en docencia.

3. Uso de las instalaciones y recursos en servicios diversos.

4

. Uso de las instalaciones y recursos en servicios rutinarios.

Para concretarlos, es necesario llevar a cabo una serie de actividades para alcanzar los
objetivos estratégicos que son planteados en la propuesta realizada en el presente
trabajo. Por lo observado durante el tiempo que se interactué con el personal de la

Unidad, existe una oportunidad real de llevar a cabo el plan de desarrollo descrito aqui.

5.2. Recomendaciones.

Entre algunos puntos observados en el presente trabajo, que pueden ser
considerados por la Unidad de Bioprospeccion para un mejor desempefo e
implementacién del plan propuesto, se pueden citar:

e Es fundamental que la Unidad tenga el apoyo de una persona con conocimientos
en mercadeo y en los aspectos técnicos a la vez, que se encargue de desarrollar el
plan de mercadeo y buscar las oportunidades de negocio que puedan existir.
Algunos colaboradores mencionan que en el pasado existié una persona en esa
funcién, pero desde su partida este aspecto fue descuidado.

e Seria Optimo la independencia administrativa y financiera de la Unidad. Los
servicios solicitados o prestados a las otras unidades deberian ser pagados
internamente (modelo de cliente interno). Si bien esto puede ser dificil de hacer
por la disparidad de ingresos que existe entre las unidades, es importante que se

implemente en la medida de lo posible.
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