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RESUMEN

PLAN DE NEGOCIOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA CADENA DE
RESTAURANTES DELICIAS DE COLOMBIA, DE LA HUERTA A SU PLATO

El plan de negocios de la cadena de restaurantes Delicias de Colombia, tiene como
propésito determinar la viabilidad econdmica de instalar dicha cadena en Chile, con la
tematica de restaurantes huerta, posibilitando un espacio en el que la familia puede
interactuar con la huerta del restaurante conociendo parte de los alimentos que
consumiran en sus platos, a la vez que conocen de la gastronomia y cultura
colombiana.

Entre los componentes claves que articulan el plan de negocios esta la identificacién del
mercado gastronémico chileno, en lo relacionado con los restaurantes tematicos y la
tendencia del turismo gastronémico, enfocado a vivir experiencias culinarias externas a
nivel local.

Se plantea la implementacion inicial de tres sucursales ubicadas en la regién
metropolitana, acondicionadas con una arquitectura que refleje la cultura colombiana y
acorde con la localidad donde se implantaran, sacando provecho de las caracteristicas
de entorno, comerciales y arquitectonicas de estas.

Aprovechando la creciente diversidad gastrondmica, se pretende brindar una
experiencia unica y gratificante para el cliente, siendo la satisfaccion un pilar
fundamental del negocio, sondeado continuamente de manera que pueda haber una
mejora constante que permita diferenciar los restaurantes propios respecto la
competencia, al mismo tiempo que se convierte en referente de buen servicio y espacio
rico para compartir con familiares y amigos de gratos momentos con nuevas
experiencias, tanto para chilenos principalmente y por adhesién para turistas y
residentes colombianos en Chile, todo ello apoyado por elementos de marketing.

El concepto de huerta pretende enfocar el negocio en el concepto de empresas B, con
foco en la linea de generacion de impacto positivo tanto econémico como socio-
ambiental para los stackeholders del negocio, desde la estructuracion apropiada del
plan de estratégico, de recursos humanos, comercial, operacional y financiero.

Finalmente se definen dos flujos de caja, uno puro (solo aportes de inversionistas) y
otro financiado (aportes de inversionistas y bancario), ambos analizados en un
horizonte de evaluacién de 5 afios. En funcién de las ventas proyectadas en este plan
de negocios, se concluye que el proyecto denominado puro es viable con VPN de CLP
$ 3.259 MM, una TIR atractiva de 19,70 % y una tasa de descuento del 8,13%, lo cual
demanda un aporte de inversionistas por CLP $ 656 MM. Para el caso del proyecto
financiado se estima un VPN de CLP $ 2.751 MM, una TIR de 21,20% y una tasa de
descuento del 9,20 %, requiriendo un aporte de inversionistas de CLP $ 426 MM y un
crédito de CLP $ 230 MM. En ambos analisis, la recuperacion de la inversion se da en
el cuarto afio y el IVAN es 4,92 y 6,20 para el proyecto puro y el financiado
respectivamente.
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1. INTRODUCCION

De acuerdo con las proyecciones de poblacién chilena del censo del Instituto Nacional
de Estadistica (INE) 2002, con los datos al 2015 de la OCDE y de las Naciones Unidas,
actualmente Chile tiene alrededor de 18 millones de habitantes, de los cuales, de
acuerdo con el CASEN 2013 y otros estudios nacionales, aproximadamente el 2,3% de
la poblacion chilena es inmigrante conformada mayoritariamente de paises vecinos,
entre los que se destaca la creciente poblacién colombiana, quien recientemente se
ubicé como la segunda colonia inmigrante mas grande en el pais, alrededor de 50.000
habitantes, por encima de la Argentina.

Actualmente en Chile se ha venido presentando una importante expansién de las zonas
de restaurantes en la regién metropolitana de Santiago principalmente, ampliacion de la
oferta gastronomica tanto con concepto nacional como internacional, reflejado de
acuerdo con el INE, en un crecimiento promedio de ingresos de la industria del 17% con
algunos factores que demandan evaluacién como la fluctuacion de ingreso y salida de
negocios por periodo econdmico, lo que se amplia en el desarrollo del plan.

Analizando la informacion conjunta del aumento de demanda por servicios
gastrondmicos, la creciente poblacién inmigrante, la tendencia progresiva por el
concepto de restaurantes tematicos que brindan la posibilidad de conocer un poco de
diferentes culturas internacionales en un ambito local y adicionalmente se suma la
ausencia de una cadena de restaurantes de comida colombiana, surge la idea de
desarrollar el plan de negocios para la materializacion de la empresa “Delicias de
Colombia”, con el fin de dar a conocer la gastronomia de Colombia inmersa en la
tematica de restaurantes huerta, con la conviccidn de integrar a la familia y generar un
punto de encuentro de amigos, partes del segmento objetivo, en un espacio interactivo
donde los clientes pueden ver en la huerta de cada sucursal algunos de los alimentos
que degustaran en sus platos, proponiendo una experiencia nueva con un servicio
diferenciador.

2. ASPECTOS GENERALES
2.1. DESCRIPCION DEL NEGOCIO

El concepto de restaurante huerta es la integraciéon en un solo espacio de un area para
la cultivo de algunos de los alimentos que se consumen en el restaurante en sus
variados platos; esta area se integra con el area de comidas, lo que brinda la
oportunidad a los clientes de ver los alimentos que van a consumir, dentro de un
ambiente interactivo controlado.

Inicialmente la proyeccion es instalar tres restaurantes en la provincia de Santiago
distribuidos en tres comunas, las cuales segun la Asociaciéon de Investigadores de
Mercado de Chile (AIM)' tienen concentracion de poblacién en estratos
socioeconémicos sobre el nivel C3 lo que esta en linea con el segmento seleccionado

" Informacién acerca de AlM, <http://www.aimchile.cl/>



descrito posteriormente en el plan de marketing, dichas comunas son Nufioa, Las
Condes y Providencia; en la primera el emplazamiento se plantea en su plaza central o
alrededores, en la segunda a lo largo del Bulevar parque Arauco y en la tercera se
precisa en el barrio Bellavista. El foco de ubicacién en estas tres localidades es
principalmente por el alto flujo de personas que tienen y su posicionamiento como
centros de desarrollo para el sector de comidas.

Para validar estos principales sitios de ubicacion se requiere del apoyo de la
investigacidon de mercado, con el fin de concretar las plazas iniciales y seleccionar el
segmento objetivo de acuerdo con el beneficio ofrecido y percibido, ya que como
premisa el enfoque del negocio, se busca generar un espacio para compartir en con
amigos o en familia, con la creacion de un sitio que inste la integracién, que deje una
idea cultural y una experiencia de sensaciones de las vivencias y sabores de Colombia
desde la comodidad local.

2.2. OBJETIVOS
2.2.1. OBJETIVO GENERAL

Disefar y estructurar un plan de negocios para implementar una cadena de
restaurantes huerta en Santiago, creando un espacio de integracion amistoso y familiar,
interactivo con su concepto, centrado en la comida tipica colombiana propiciando un
ambiente de divulgacién e integracién cultural.

2.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Conocer y definir mediante un estudio de mercado el segmento atractivo hacia el
cual trabajar para generar un posicionamiento.

e Disenar el layout éptimo del restaurante que permita al cliente observar el concepto
huerto-cocina-zona de comidas tipicas colombianas.

e Definir una estrategia en el tiempo de incorporacién de restaurantes que constituiran
la cadena.

e Desarrollar los planes funcionales de marketing y operaciones.

e |dentificar y construir lista de proveedores de insumos estratégicos y materias
primas esenciales para los restaurantes.

e Determinar la conveniencia del negocio mediante la realizacién del analisis
econdmico financiero determinando la inversion, el capital de trabajo, el flujo de caja,
el periodo de evaluacion del proyecto y los parametros de rentabilidad VPN y TIR.

e Realizar un analisis de sensibilidad para estudiar el impacto de las variables
econdmico financieras criticas sobre los parametros de rentabilidad de proyecto.

2.3. ALCANCE DEL TRABAJO

e Lograr el disefio del layout que evidencie la integracién huerto-cocina y zona de
comidas de manera que el cliente pueda tener acercamiento a la huerta para vivir
nuevas experiencias.



e Generar la base estructural de la cadena de restaurantes huerta para ejecutarla en
el mediano plazo en Chile, comenzando inicialmente por el area metropolitana,
vislumbrando hacerla extensiva posteriormente a las demas regiones del pais y a
Colombia en el largo plazo.

e Armar una base de proveedores para el abastecimiento de materias primas que
viabilicen la instalacién de una cadena gastronémica colombiana.

Las preguntas claves que deben responderse con el desarrollo del presente trabajo de
tesis son:

e ;Cual es el segmento objetivo al que se enfocara la cadena de restaurantes?

e Cual es la propuesta de valor ofrecida que potencia poder posicionarse en el
mercado chileno?

e Cual es la oportunidad de negocio que permite o motiva desarrollar la cadena de
restaurantes?

e ,Hay tamafio de mercado suficiente para llevar a cabo la instalacion de la cadena
de restaurantes de acuerdo con el precio definido de los platos?

e +Es viable financieramente instalar en Santiago de Chile una cadena de
restaurantes de comida colombiana con el concepto huerta?

e Es posible ofrecer una carta gastrondmica colombiana constante durante todo el
afo o debe hacerse estacional de acuerdo con las diferencias climaticas del pais?

e /,Hay suficientes proveedores con los que se pueden generar alianzas para
satisfacer la demanda de alimentos de los restaurantes?

e Es atractiva la tematica de restaurantes huerta combinada con la base de comida
colombiana en Chile?

2.4. MARCO CONCEPTUAL

Partiendo del concepto que da origen al plan de negocios, se tiene la fundamentacion
histérica de la conformacion de algunos de los restaurantes huerta mas antiguos de
Europa (Els Casals y Bedua)? los cuales motivan el presente desarrollo. En la busqueda
de lograr generar un impacto social y ambiental, aprovechando la tematica, parte del
concepto se soporta en el creciente Movimiento global B, indagando acerca de la
certificacion y los lineamientos a seguir con el fin de darle este enfoque al negocio.

Para poder conocer cdmo opera un restaurante y el tipo preciso de enfoque a tomar, el
texto guia de Administraciéon de comedor y bar escrito por Maria del Carmen Morfin
Herrera (Morfin Herrera, 2012) es un buen sustento, aprovechando la experiencia que
plasma esta docente mexicana en su texto. Complementariamente, Thomas Wheelen y
David Hunger (Wheelen & Hunger, 2013) brindan la estructura y soporte conceptual
para realizar el analisis de entorno del negocio, tomando de su libro Administracion
estratégica y politica de negocios, métodos practicos como el analisis de las fuerzas de
Michael Porter que ayudan a concretar el analisis FODA en conjunto con otras
herramientas que son materia prima para poder construir el plan estratégico.

2 Historias del origen de los restaurantes huerta Beuda y Els Casals, <http://www.bedua.es/esp/historia.html#>,
<http://elscasals.cat/es/restaurante/>
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Para la visualizacion clara del modelo de negocios, la herramienta a utilizar es el lienzo
Canvas definido por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (Osterwalder & Pigneur,
2011) en su pauta Generacion de Modelos de Negocio, detallando cada paso hasta la
concepcion del mismo.

Seguidamente, la metodologia Span of Control adaptada de Work Structuring Limited
fundada por Schumacher permiten definir la estructura organizacional o6ptima en
conjunto con las bases entregadas por el texto Organizacién de empresas de Franklin
Fincowsky y Enrique Benjamin (Franklin Fincowsky, 2009) para la creacién de los
perfiles laborales y el desarrollo completo del plan de recursos humanos.

Como punto clave en el plan de negocios se tiene la definicion del segmento objetivo, la
declaracion de posicionamiento del negocio y el marketing mix, para ello parte del
fundamento teérico se encuentra albergado en el libro Marketing estratégico escrito por
Roger Best (Best, 2007).

La planeacion sistémica de la distribucidn del espacio en las que se define la operacién
del negocio, tiene su fundamento en el compendio escrito por los teéricos Richard
Chase y Robert Jacobs titulado Administracion de operaciones (Chase & Jacobs, 2014),
produccion y cadena de suministro en su seccion de disefio de instalaciones.

Otro capitulo relevante es el analisis financiero, donde se determina la viabilidad
monetaria de ejecutar el proyecto mediante el calculo de elementos claves como el VPN
y la TIR, es asi como la obra escrita por los docentes Eduardo Contreras y Christian
Diez titulada Disefio y evaluacion de proyectos un enfoque integrado (Contreras & Diez,
2015), da soporte conceptual para el desarrollo del plan financiero que los contiene.

Para la esquematizacién de implementacién de los planes funcionales se utiliza la carta
Gantt por la facilidad para la visualizacién y control de las actividades del proyecto.

2.5. METODOLOGIA

Para llevar a cabo el desarrollo de la tesis y poder generar finalmente el plan de
negocios, se define el siguiente plan metodologico:

a. Analisis del entorno gastronémico chileno y analisis interno.

Se explora la bibliografia y estadisticas existentes (INE, DEPA, CIREN, ProChile,
FEGACH, los ministerios nacionales, tesis disponibles y demas), que permiten realizar
un analisis PESTEL para el examen del entorno social y seguidamente se hace el
analisis de las cinco fuerzas de Porter para la evaluacién de la industria. Se realiza el
analisis interno definiendo la ventaja competitiva del negocio, se determina su VRIO
(Valor, Rareza, Imitabilidad y Organizacién) y se estructura la cadena de valor, lo que
en conjunto posibilita realizar un analisis FODA con base en la matriz SFAS (Strategic
Factors Analysis Summary), acotando previamente los factores claves de éxito.



b. Definicion y elaboracién del plan estratégico.

Se define como punto de partida parte de la formulacidén estratégica (mision, vision y
objetivos) de la empresa. Con base en la informacién obtenida del analisis previo y al
estructuracién clara de la matriz FODA se crea el camino para la definicion de la
estrategia, el plan de ejecucion y control. Se implementa el lienzo Canvas para describir
claramente el modelo de negocios mostrando la propuesta de valor a entregar como
restaurante huerta de comida tipica colombiana.

c. Definicién y elaboracién del plan de recursos humanos (RR.HH.).

Se utiliza el modelo Span of Control con el fin de optimizar el recurso humano a emplear
y poder disefiar una estructura organizacional precisa, con una definicién clara de
perfiles de los colaboradores y el plan de reclutamiento adecuado.

d. Definicién y elaboracién del plan de marketing.

Como parte del estudio de mercado, se realiza un brief cuantitativo con entrevistas a
profundidad de expertos y nativos, como base para elaborar las encuestas del estudio
cuantitativo, con el fin de conocer la poblaciéon y concretar el segmento objetivo
predefinido, seleccionarlo certeramente y posicionar la cadena en este; esto da lugar al
desarrollo del marketing MIX para concretar el producto, precio, plaza y promocién
adecuados.

e. Definicién y elaboracién del plan operacional.

Basado en el analisis PESTEL y FODA, que permiten identificar algunos factores
criticos de éxito, se debe definir claramente la fuente y logistica de abastecimiento de
materias primas, se realiza el disefio del layout (por relaciones de flujo) que integre de
manera 6ptima la huerta, la cocina y la zona de comidas. También se define la logistica
de operacion de los tres restaurantes inicialmente contemplados.

f. Definicidén y elaboracién del plan financiero.

Se realizaran las proyecciones de flujos de caja, determinando la inversién inicial, el
capital de trabajo requerido, el horizonte de evaluacion del proyecto, la evaluacion de
rentabilidad (VPN y TIR) y se ejecuta el analisis de sensibilidad y de escenarios con las
variables criticas.

3. ANTECEDENTES

3.1. ANTECEDENTES DE LOS RESTAURANTES HUERTA

En la actualidad los restaurantes tematicos han tomado gran fuerza en el mundo, dado
que muchas personas quieren conocer la diversidad cultural de diferentes paises o

recrear en su pais sensaciones vividas en algun lugar diferente de su entorno local.
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Entre la diversidad tematica de restaurantes estan los restaurantes huerta, los cuales se
remontan hacia el siglo XV donde en algunos lugares de Espafia, aprovechando
temporalidades climaticas y grandes extensiones de tierra, algunas familias sacaban
provecho de sus cultivos instalando restaurantes para atender a viajeros que circulaban
por sus zonas a quienes les vendian platos tipicos de sus comarcas?.

Un atractivo de la tematica es la interaccion que brinda a los clientes el huerto,
permitiendo conocer el proceso de plantacion y cosecha, creando un ambiente propicio
de integracién amistosa y familiar, llamativo al pretender materializarlo en la urbe donde
en muchas ocasiones no se tiene acercamiento a estos procesos. Otro enfoque que en
ocasiones se da a los restaurantes huerta es la simple siembra de yerbas aromaticas o
especias, ajustado a espacios mas reducidos con fines mas arquitectéonicos que de
consumo interno.

En general la tematica ha tomado fuerza alentada por la tendencia mundial de
alimentacién saludable y sustentabilidad asociada al concepto de alimentos organicos.
Aunque los restaurantes huerta estrictamente no hacen alusion a restaurantes
vegetarianos o a produccién de alimentos 100% organicos, dado que parte de la
produccion se puede producir in situ dentro de un ambiente controlado, hace atractivo el
concepto asociado a reduccion de pesticidas y productos quimicos para el cuidado de
las siembras. Los platos ofertados por los restaurantes también consideran el consumo
de carnes y el complemento con alimentos producidos fuera de la huerta propia por
restricciones de espacio, adicionalmente tienen venta de licores, en gran medida de
vinos como acompafiamiento.

3.2. ANTECEDENTES DE LOS RESTAURANTES TEMATICOS EN CHILE Y
ENTES RELACIONADOS

En Chile, actualmente con los continuos intercambios culturales, la inmigracion de
personas principalmente de diversos paises de la region sudamericana, entre otros
paises del mundo, han traido consigo un enriquecimiento gastronémico, convirtiéndose
en algo cotidiano ver una amplia oferta y variedad de restaurantes, resaltando la comida
china, europea y, actualmente la peruana.

Se han adelantado diversos planes de negocios relacionados con la industria de
restaurantes, aplicados tanto en Chile como en el extranjero?, tesis analizando la
industria gastronémica local®, entre otros estudios que sirven como fundamento para el
disefio y estructuracion del plan de negocios de una cadena gastrondmica con el
concepto de restaurantes huerta, con base en la rica culinaria colombiana a la vez que
se ensefia un poco de la cultura del pais asociado.

3 Vid nota 2.

4 Tesis de Francisco Almonacid Bernal, “Plan de negocios para implementar una cadena de restaurantes para nifios,
una nueva experiencia del cliente en Bogotd”; Tesis de Maritza Andrea Lépez Valencia, “Plan de negocio de
Restaurante Gourmet”; entre otros.

5 Tesis de Felipe Martin Lépez, “Identidad cultural gastronémica patrimonial chilena ¢ es viable generar un modelo de
negocio de restaurant en base a ésta?”; Tesis de Diego Arana Ponce, Marisol Mallea Navarrete, Angelo Valenzuela
Espinace, “Analisis de la industria gastrondmica de Santiago de Chile”; entre otros.
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Adicionalmente en Santiago de Chile se encuentran algunas tiendas y restaurantes con
el concepto vegano y organico (el Huerto, Quinoa, Emporio nacional, Orgénisk, entre
otros), estos estan enfocados hacia la alimentacién vegetariana estrictamente, por lo
que se abre la puerta para ofrecer un producto diferenciador respecto de los ejemplos
mencionados. Complementariamente hay un creciente numero de restaurantes en la
ciudad con diversas tematicas, donde se ha intentado potenciar la gastronomia chilena
con instituciones como la Federacion Gastrondmica Chilena (FEGACH), la cual trata de
congregar los diferentes entes gastrondmicos para potenciar la cultura local; ajeno a
esto ha habido una gran expansioén de circuitos gastrondmicos con ofertas disimiles a la
chilena, estas plazas se localizan principalmente en los bulevares parque Arauco y
plaza Nufioa, los barrios Lastarria y Bellavista, en el mall Costanera Center, el mirador
del alto las Condes y el sector Borde Rio.

En dichos circuitos se ha generado una gran expansion de tematicas orientadas
principalmente a la comida china, peruana, italiana, y japonesa de acuerdo con Zomato,
firma encargada de censar continuamente los restaurantes de diferentes lugares del
mundo y quien esta presente en Chile recientemente facilitando informacién actualizada
de los comedores locales.

Por lo tanto la oferta gastronémica de restaurantes huerta en el presente es minima
localmente, y ademas de acuerdo con el censo de restaurantes de Zomato del 2014,
solo hay presencia de 35 restaurantes independientes de comida colombiana en todo
Santiago®.

3.3. ANTECEDENTES DE EMPRESAS B

Las empresas B son un movimiento mundial de mas de 1700 empresas, con presencia
en mas de 50 paises e integrado por multiples industrias con un objetivo en comun,
generar beneficios para todas las partes interesadas y no solo para los accionistas’,
donde la misién del sistema B se centra en construir un ecosistema favorable para
fortalecer empresas que utilizan la fuerza del mercado para dar solucion a problemas
sociales y ambientales.

En Latinoamérica actualmente, Argentina, Chile, Colombia, México, Paraguay, Uruguay
e incluyendo a Brasil, tienen declarada la conformacion de los estatutos para poder
conseguir la certificacion de empresa B. En el comienzo de un proyecto no se puede
conseguir dicha certificacién ya que requiere minimamente de 12 meses de operacién y
una evaluacién previa del comité certificador, para este caso se puede optar por el
certificado de “empresa B pendiente”, para ello se deben tener algunos meses de
operacion que permitan al comité evaluador solicitar informacién de ejecucién del
negocio.

En el comienzo de operacién se debe velar porque el del plan de negocios este
claramente definido, teniendo en consideracion la generacion de impacto ambiental y

6 Censo de restaurantes en Santiago, <http:/papeldigital.info/Ilt/2014/08/04/01/paginas/018.pdf>.
7 Declaracion de independencia de empresas B, <http://www.sistemab.org/espanol/la-empresa-b/declaracion-de-
interdependencia>.
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social, con un manejo responsable de la cadena de produccién, de sus trabajadores, la
comunidad y los proveedores, sobre la linea de transparencia en gobernanza. Esto
permite tener un levantamiento claro por parte del grupo certificador B, quien ante el
diagnostico da las directrices para poder continuar enfocados en la obtencion del sello
B.

Buscar certificarse como empresa B se fundamenta en el fortalecimiento de un
movimiento mundial enfocado en la mejora continua del negocio, lo que estimula la
atraccion de inversionistas que demandan rentabilidad en empresas de alto impacto
social y ambiental, a la vez, permite atraer talentosos colaboradores que se identifican
con la filosofia, lo que potencia la consecucion de un buen posicionamiento al
interiorizar claramente la estrategia en toda la organizacion, todo esto se ve reforzado
con el acceso a asesorias continuas que brinda el ente certificador.

4. ANALISIS DEL ENTORNO
4.1. ENTORNO EXTERNO
4.1.1. ANALISIS PESTEL

Para crear un panorama de cémo se encuentra el entorno social en el cual estara
inmersa la cadena de restaurantes Delicias de Colombia, se realiza un analisis PESTEL
profundizando en los aspectos que abrevia la sigla, fuerzas del entorno Politicas,
Econdmicas, Socioculturales, Tecnolégicas, Ecolégicas-Ambientales y Legales, en este
ultimo se hace un acercamiento a los aspectos legales que deben tenerse en
consideracion a la hora de conseguir los permisos de operacion de la empresa.

a. ENTORNO POLITICO

Definido en su constitucion politica, Chile se fundamenta en un sistema politico
republicano y democratico, cuyo gobierno es de caracter presidencial. Su estado se
divide en tres poderes independientes: Ejecutivo, Legislativo y Judicial, simil a la
configuracion politica colombiana.

Como eventos relevantes de la politica local esta el golpe de estado que se vivid entre
1973 y la junta militar que gobern6é hasta 1989 cuando se recupera el gobierno
democratico por eleccion popular, en ese tiempo hubo momentos criticos para el pais,
represiones, presos politicos, exiliados y un sin numero de eventos atroces que
marcaron la nacion, los cuales han tratado de resarcirse pero continuan latentes en la
historia del pais.

Posterior a la represién politica, Chile logra consolidarse e ir adquiriendo fuerza politica
a nivel latinoamericano, hasta posicionarse como una de las naciones mas seguras de



la region, de acuerdo con la clasificacion efectuada por Forensic & Litigation Consulting
(F&L)8, como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Calificaciéon de inseguridad publica en Latinoamérica.

Venezuela 5 D
Honduras 5 D
Guatemala 5 [ )
Haiti 5 (@)
Meéxico 5 O
El Salvador 4 D
Brasil 4 O
Colombia 4 O
Bolivia 4 O
Nicaragua 4 O
Argentina 3 D
Paraguay 3 ()
Peru 3 O
Republica Dominicana 3 (@)
Ecuador 3 (@)
Panama 3 @
Uruguay 2 O
Chile 2 @
Costa Rica 2 O

Fuente: Adaptacion de “Regional Security Index Latin American Countries 20147,
Forensic & Litigation Consulting (F&L).

De acuerdo con F&L, Chile es ademas un pais de seguridad estable, indicado por el
punto verde de la tabla (verde es estable sin cambios, amarillo es estable con posibles
cambios y rojo es inestable) y la clasificacion de 2 es buena (donde 1 es un pais seguro
y 5 un pais muy peligroso). De manera que el pais se ha convertido en un lider regional,
debido a su estabilidad democratica que garantiza un ambiente seguro para hacer
negocios.

Chile se divide politico-administrativamente en 15 regiones, dentro de las cuales hay 54
provincias y a su vez estas se subdividen en comunas que totalizan 346°. Dentro de las
15 regiones esta la regidn metropolitana de Santiago, esta cuenta con 6 provincias,
entre las que se destaca Santiago como centro urbano y es donde se ubicaran los 3
restaurantes iniciales de la cadena.

En la llustracion 1 se esquematiza la localizacion geografica de Chile en el continente
americano, se detallan las 15 regiones del pais especificadas en la Tabla 2, ademas se
muestran las provincias de la region metropolitana.

8 Informe de inseguridad pulblica en América latina 2014, <http://www.fticonsulting.com/~/media/Files/us-
files/insights/reports/2014-latin-america-security-index.pdf>
9 Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, <http:/siit2.bcn.cl/siit/nuestropais/div_pol-adm.htm>.
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llustracion 1. Esquematizacion de ubicacion geografica de Chile y de su region
metropolitana

Fuente: Elaboracion propia, fuente de datos la Subsecretaria de desarrollo regional y
administrativa de Chile.

Tabla 2. Regiones de Chile

N° region N° region
1 Tarapaca 9 de la Araucania
2 Antofagasta 10 de Los Lagos
3 Atacama 11 de Aysén
4 Coquimbo 12 de Magallanes y Antartica Chilena
5 Valparaiso 14 de Los Rios
6 Libertador B. O'Higgins 15 Arica Parinacota
7 del Maule RM Metropolitana de Santiago
8 del Biobio

Fuente: Subsecretaria de desarrollo regional y administrativa de Chile.

La distribucion y conformacién del poder en Chile se estructura por el poder ejecutivo el
cual es liderado por el presidente de la republica por periodos de 4 afios, sin derecho a
reeleccidn inmediata; el poder legislativo reside en el Congreso Nacional, y su sede
esta en Valparaiso. Tiene atribuciones fiscalizadoras y colegisladoras, y es bicameral,
con un senado constituido por 38 senadores y una Camara de Diputados con 120
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integrantes. El Poder Judicial es un 6rgano independiente y autobnomo que tiene la
responsabilidad de la administracion de justicia. El tribunal superior de este poder, es la
Corte Suprema.

Un ente importante a destacar relacionado con el gobierno, y directamente con el
Ministerio de Hacienda, es la Superintendencia de Valores y Seguros (SVS), institucion
autébnoma, con personalidad juridica y patrimonio propio, la cual tiene como objetivos
principales velar por la transparencia de los mercados que supervisa, mediante la
oportuna y amplia difusién de la informacion publica que mantiene y colabora en el
conocimiento y educacion de inversionistas, asegurados y publico en general. Todos
ellos, elementos esenciales para el desarrollo y correcto funcionamiento de dichos
mercados’®.

Tanto el presidente, los miembros del congreso y los diputados son electos por voto
popular; los intendentes de cada regién y los gobernadores de las provincias son
designados por el presidente de turno (Ministerio de Interior, 1992). Los alcaldes y
concejos municipales son electos también por voto popular (Ministerio del Interior,
2006).

En lo que respecta a los grupos e ideologias politicas del pais, actualmente hay pocos
partidos politicos agrupados principalmente en el partido demécrata cristiano, el partido
radical socialdemécrata, el partido por la democracia y el partido socialista de Chile; se
rescata que los periodos presidenciales liderados luego de la junta militar, fueron
liderados por la coalicibn conservadora hasta 2010 cuando toma el poder el partido
oficialista de Sebastian Pifiera, en la actualidad, el gobierno de Michelle Bachelet
retoma con el partido conservador, gobierno que se ha visto opacado por multiples
eventos negativos como el caso Caval, el caso Penta, problemas de colusién vy la
reforma laboral y estudiantii que han disminuido su popularidad, alimentado con
diferentes eventos econdmicos adversos destacados posteriormente en el analisis del
entorno econémico.

b. ENTORNO ECONOMICO

Actualmente Chile es una economia poco diversificada, su producto interno bruto
depende principalmente del cobre (crudo, mineral, y refinado), representando el 50.5%
de las exportaciones que realiza con destino principal a China, esto se aprecia
claramente en la llustracion 2 e llustracién 3.

10 Declarado por la SVS, <http://www.svs.cl/portal/principal/605/w3-propertyvalue-18501.html>.
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llustracion 2. Distribucion exportaciones de Chile.
Fuente: Observatorio de Complejidad Econémica (OEC).
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llustracion 3. Destinos de las exportaciones Chilenas.
Fuente: Observatorio de Complejidad Econémica (OEC).

En total las exportaciones en 2013 fueron de US$ 79.4B lo que posiciona al pais como
la economia exportadora numero 42 en el mundo y la 67 en cuanto a la complejidad
econdmica. Sus importaciones fueron de US$ 77.9B, lo que le permite tener una
balanza comercial positiva'".

En la llustracidon 4, se aprecia la variacion del PIB per capita de Chile para los anos
2013 y 2014, el cual creci6 un 7,71 %, posicionandose en segundo lugar respecto a las
demas economias de Latinoamérica, superada solamente por Uruguay 2.

" Datos de la OEC, <http://atlas.media.mit.edu/en/profile/country/chl/>.
12 Datos obtenidos del Banco Mundial, <http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CD>.
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llustracion 4. PIB per capita de Chile 2013-2014

Fuente: Elaboracioén propia, fuente de datos Banco Mundial’3.

Debido a la actual desaceleracién econémica China y el estrecho vinculo comercial con
Chile, la economia local se ha visto impactada principalmente por la caida del precio del
cobre, con lo que ha disminuido su expectativa de crecimiento, estimandose alrededor
del 2.5%".

La inflacion se encuentra por encima del 4% de manera estable; en linea con el
crecimiento del pais, el consumo de la poblacion ha disminuido pero el mercado laboral
permanece estable con una tasa de desempleo entre el 6% y 7% segun el Banco
Central.

El tipo de cambio respecto al délar estadounidense se ha visto impactado también por
la situacién en China y por las expectativas de aumento de las tasas de interés de la
reserva federal de EE.UU., devaluaciéon que ha superado precios histéricos sobre los
CLP $700, fenébmeno que se ha extendido en el la mayoria de las economias en
desarrollo del mundo.

En otro ambito que guarda relacién con la balanza comercial, es el clima del pais; Chile
debido a su extensidén territorial, tiene gran variedad climatica, esto debido al
considerable cambio que en el sentido de los paralelos posee el pais, ya que se
extiende entre los 17° 30' y los 56° 30' de latitud sur en Sudamérica y hasta los 90° de
latitud sur, considerando el Territorio Chileno Antartico, abarcando los dominios
climaticos desértico tropical, subtropical, templado y polar'®. Tal variedad climatica se
complementa con la estacionalidad climatica y la variacién de probabilidades de lluvia,
este conjunto de eventos dificultan el desarrollo agricola de muchos alimentos que se

'3 Ibid.
4 Macroeconomia y perspectivas, septiembre de 2015, Banco Central de Chile.
5 Compendio estadistico 2006, Instituto nacional de estadistica (INE).
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dan en la zona tropical sobre la linea ecuatorial, obligando a la importacion de los
mismos, punto a considerar en la gestidén de proveedores de la cadena de restaurantes.

c. ENTORNO SOCIOCULTURAL

Chile es un pais con gran desarrollo a nivel latinoamericano impulsado por el auge
minero que vivié en los ultimos afios. Este buen tiempo trajo consigo un considerable
progreso econdmico el cual se vio reflejado en el estilo de vida de la sociedad, creando
un estilo consumista. Actualmente el salario minimo es de CLP $257.500 (USD $375
aproximadamente) para el 2016 de acuerdo con la direccion chilena del trabajo, este
salario se hace insuficiente para la poblacién en funcién de la cultura creaba por el
crecimiento macroeconémico, lo que la motiva a sobre endeudarse, alcanzando una
razon ingreso/deuda alrededor del 75%16.

Por otro lado, en linea con la tendencia de un pais en vias de desarrollo, se ha
comenzado a vivir el descenso en la tasa de crecimiento poblacional natural dado que
hay un menor numero de nacimientos y mas defunciones, como se representa en la
llustracion 5, donde ademas se muestra que la poblaciéon inmigrante aumento durante
el periodo del auge minero de 2012, pero ha ido decreciendo conservando la tendencia
proyectada al 2020.

12 11,11 10,19 10,92 10,67 10.39
2 10 — _ . Q 8,89
c - — 9**7 7*,9 = )
g g 10,21 e — ——
S 9,02 8,99 —
S & 8,32 8,11 ~o
3] 6,72
% 4 Jon 17 1,03 2,35 2,28 2,17
- 2 s L) _e + ‘ ~°
0
2002 2005 2010 2012 2015 2020
Afio
==@==Tasa crecimiento natural =@=Tasa migracion neta w~Tasa crecimiento total

llustracion 5. Tasas de crecimiento poblacional natural, inmigrante y total.
Fuente: Elaboracion propia, fuente de datos el INE".

Continuado con las estadisticas del INE'8, el total de poblacién chilena estimada al
2015 es de 18.006.407 habitantes, de los cuales el 50.5% son hombres y el restante
49.5% son mujeres. A la vez se estima que del total poblacional, 7.314.176 personas
viven en la regidbn metropolitana.

En cuanto a la distribuciéon socioeconémica, mostrada en la Tabla 3, Chile es
mayoritariamente clase D, es decir clase pobre. En el caso de Santiago, las clases C3 y

16 Informe social #1, 2014, |dea Pais.
7 Proyecciones de poblacion 2014, INE.
18 |bid.
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C2 con un total del 45% de la poblacién, son las mas representativas luego de la D,
estas son lo que se considera como clases de media a media baja.

Tabla 3. Distribucion socioeconémica de Chile.
] T] oo XTI [oT-Yelo s L] i D ABC1| C2 [ C3 | D E
Gran Santiago 10% |20%[25% |35% | 10%
Total pais 2012 5% |12%|19% |41% | 22%
Fuente: Asociacién Investigadores de Mercado, AIM™®.

Como macro descripcion, se tiene que los ABC1 corresponden a la clase
socioeconémica de mas altos ingresos en el pais y las personas que pertenecen al
grupo E, estan asociados a la poblacién que ronda la linea de extrema pobreza.

En lo que respecta a Santiago, la concentracion de riqueza se aprecia en la llustracion
6, donde el color mas oscuro representa a los grupos ABC1, concentrados hacia los
sectores de Providencia, Las Condes, Lo Barnechea y Vitacura, aunque en los ultimos
afios han emigrado a comunas periféricas tradicionalmente de grupos mas modestos,
como Colina y Huechuraba.

P "
7, e 5 “
h 2= R ; GSE predominante
3 B e
| TH B
c3
D

 — Ikm -
0 5 10 20

llustracion 6. Concentracién de riqueza en Santiago.
Fuente: COES y CIT%°,

9 Metodologia de clasificacion de niveles socioeconémicos de la AIM.
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d. ENTORNO TECNOLOGICO

De acuerdo con el indice de Innovacién Global (Gl por sus siglas en ingles), Chile se
encuentra en la posiciéon 42 a nivel mundial de 141 paises evaluados, lo que evidencia
la baja inversién en Investigaciéon y Desarrollo (I+D) como porcentaje del PIB del pais, lo
que es comun denominador de los paises latinoamericanos en comparacién con los
paises de altos ingresos y Asia. Como se observa en la llustracion 7, en general hay
rezago en la region en comparacién con la inversidn que realizan los paises
desarrollados en 1+D, donde Chile aporta el 0.4% del PIB para dicho fin mientras que
los paises ricos aportan el 2.4% en promedio.
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llustracion 7. Promedio 2002-2012 de inversién en 1+D como porcentaje del PIB de
algunos paises latinoamericanos y del mundo.
Fuente: Elaboracioén propia, fuente de datos el Banco Mundial?'.

La baja inversiéon en [+D también se refleja en la ausencia de solicitud de patentes en
comparacién con paises asiaticos en desarrollo, quienes destinan mas presupuesto a la
investigacién; para el caso latinoamericano, Chile es el pais que mas patentes por
millon de habitantes presenta ante la Organizacion Mundial de Propiedad Intelectual
(WIPO, por sus siglas en ingles), como se observa en la llustracion 8, para un total de
25, pero estda por debajo de paises de caracteristicas de desarrollo econémicas
similares, como la Republica de Corea.

20 Estimacion del nimero de hogares segin GSE en las principales ciudades de Chile y de la poblacion flotante en el
gran Santiago, 2012, Centro de Estudios de Conflicto y Cohesién Social (COES) y Centro de Inteligencia Territorial
(CIT)

21 Indicadores de desarrollo, <http://databank.worldbank.org/data/reports.aspx?source=world-development-
indicators>.
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llustracion 8. Patentes presentadas ante la WIPO por millén de habitantes.

Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos la WIPO?2.

En cuanto a la conexién a internet del pais, se tiene que por cada 100 habitantes, 64 de
estos tienen conexion a internet?3, asi, para el 2015 se tenian 11,5 millones de
habitantes con conexion a la web, facilitado mayoritariamente por el acceso a teléfonos
inteligentes, donde los servicios de telefonia e internet son provistos por 3 empresas
que controlan el 95% del mercado (Movistar, Claro y Entel), la penetracién de mercado
y la disponibilidad de conexién es impulsada por politicas publicas del gobierno en
curso que promueven el acceso de tecnologias 3G y 4G, esta informacién se respalda
en la llustracion 9 e llustraciéon 10 donde ademas se aprecia el descenso de las viejas
tecnologias 2G.
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llustracion 9. Conexiones moviles por tecnologia en Chile.
Fuente: Elaboracion propia, fuente de datos la Subsecretaria de Telecomunicaciones,
Gobierno de Chile.

22 Centro de datos estadisticos de la WIPO, <http://ipstats.wipo.int/ipstatv2/index.htm?lang=es>.
23 Subsecretaria de telecomunicaciones de Chile, <http://www.subtel.gob.cl/penetracion-de-internet-en-chile-alcanza-
los-642-accesos-por-cada-100-habitantes/>.
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llustracion 10. Conexiones fijas a internet en Chile.

Fuente: Elaboracion propia, fuente de datos la Subsecretaria de Telecomunicaciones,
Gobierno de Chile.
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Esta conectividad posiciona a Chile como uno de los paises con mejor conexién a
internet en Latinoamérica, que de acuerdo con estadisticas de la CEPAL (Comisién
Econdmica para América Latina y el Caribe), es el segundo pais con mayor
conectividad después de Uruguay?*.

e. ENTORNO ECOLOGICO

En la actualidad Chile ocupa el quinto lugar a nivel latinoamericano en cuanto a
mayores emisiones de CO2, como se aprecia en la llustracion 11, esto es
particularmente critico en la regién metropolitana dada su conformacién geografica la
cual evita que los gases salgan de la ciudad, favoreciendo la acumulacién y creacién
del efecto invernadero, esto impulsa el desarrollo de medidas ambientales restrictivas
por parte del gobierno, llamadas estado de emergencia ambiental, esto restringe
algunas actividades cotidianas como hacer actividades fisicas al aire libre o la
movilizacion de determinados vehiculos segun su numero de matricula.
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llustracion 11. Emisiones promedio anuales de CO2 en Latinoamérica entre 2005 y
2015.
Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos el Banco Mundial.

24 CEPALSTAT, <http://estadisticas.cepal.org/cepalstat/WWEB_CEPALSTAT/estadisticasIndicadores.asp?idioma=e>.
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Para ayudar a la mitigacion el aumento de emisiones de CO2 y la concentracion de
Gases de Efecto Invernadero (GEI) en Chile, se adelantan politicas publicas
relacionadas, bajo este marco se elaboré un plan de adaptacion al cambio climatico
desde el gobierno nacional, con un plan de implementacién de 2015 a 201925,

Otro aspecto ecolégico-ambiental relevante es que Chile se ha caracterizado a nivel
mundial por su sello fitosanitario, representado por la ausencia de enfermedades que
afecten su agricultura y silvicultura, esto impulsado también por las caracteristicas
geograficas que lo han blindado en cierta medida, su desierto en el norte, la cordillera
de los andes al oriente, el océano pacifico al occidente y la Antartida por el sur. La
extension de su territorio le permite tener una variada diversidad de climas y
microclimas, protegidos por las mencionadas barreras naturales, las cuales ha sabido
aprovechar para conservar la sanidad de sus cultivos, impulsado también con inversién
y estrictos controles fronterizos para evitar el ingreso y contagio con enfermedades que
afecten la produccion local.

Chile a su vez esta adherido a la Convencion Internacional de Proteccion Fitosanitaria
(IPPC, por sus siglas en inglés), la cual es una secretaria administrada por la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la agricultura (FAO, por
sus siglas en inglés), que busca definir estandares para conservar la producciéon
agricola y evitar la propagacion de pestes y enfermedades de los alimentos.

En el pais, los principales entes gubernamentales encargados de velar por la
conservacion ecolégica-ambiental, por la preservaciéon de recursos naturales y por una
sana y competente produccién agricola y ganadera son el Ministerio del Medio
Ambiente (MMA) y el Ministerio de Agricultura (MA), este ultimo con su Servicio Agricola
y Ganadero (SAG) es el encargado de realizar la certificacion de establecimientos que
demandan buenas practicas fitosanitarias, ademas es encargado de las inspecciones
de productos que puedan contener enfermedades en puntos fronterizos, puertos y
aeropuertos, garantizando la proteccién nacional.

f. ENTORNO LEGAL Y REQUERIMIENTOS LEGALES PARA LA APERTURA DE
RESTAURANTES EN CHILE

En la actualidad, el texto constitucional chileno sobre el cual se dictan todas sus leyes
es la constitucién politica de 1980, elaborada bajo el régimen militar de Augusto
Pinochet, ante el cual el gobierno en curso de Michelle Bachelet adelanta un proceso
constituyente para la elaboracion de una nueva constitucion nacional.

De la mano con este cambio proyectado, ya se han adelantado algunos cambios de ley
en el actual gobierno, como la reforma tributaria, la reforma educacional y se avanza
con la reforma laboral; estos cambios han sido polémicos pero se han instaurado.

En cuanto a las leyes regulatoria de la sana competencia, existe la ley 20169 de 2007
para regular aquellas conductas que impidan la operacién sana de los diferentes
mercados e industrias, evitando la conformacién de monopolios o actos de colusion y

25 Plan nacional de adaptacion al cambio climatico, 2014, Gobierno de Chile.
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demas que intenten reducir la competencia o manipular precios para afectar a los
consumidores, tal y como se ha visto ahora el ejercicio de ley con los actos de colusién
de varias empresas nacionales (papeleras, farmacias, entre otras).

Ahora, el marco legal para la apertura y puesta en marcha de un nuevo restaurante en
Chile es extenso, por ende se detalla a continuacion el procedimiento?® y el érgano legal
involucrado:

a. Definicion de sociedad.

De acuerdo con la cantidad de socios, disposicion de capital y grado vinculacion de
responsabilidad que se desea crear en la empresa, se define la razon social de la
misma de acuerdo como dicta el cédigo de comercio de Chile.

b. Inscripcion de sociedad.

Posterior a la definicién de la razén social definida como persona juridica, se procede
con la escritura de constitucion de sociedad ante notario y luego se realiza la
legalizacion y extracto de la escritura, este también se hace en notaria; seguidamente
dicha escritura se inscribe en el registro de comercio y este extracto se hace publico
mediante el diario oficial.

c. Iniciacion de actividades ante el servicio de impuestos internos.

Cuando ya se dio nombre al negocio, se hacen las especificaciones del giro, lo que
dispone el cddigo tributario bajo el que se tributa, para el caso del presente plan de
negocios, el codigo asociado a restaurantes es el 55201027, Adicionalmente se hace el
diligenciamiento del formulario 4415 de iniciacién de actividades ante Sistema de
Impuestos Internos (Sll) o a través de internet. Consecutivamente se programa y se
hace una visita por parte del Sll para validacién del domicilio asociado.

d. Certificado de informaciones previas de la municipalidad:

Ante la Direccién de Obras Municipales (DOM) correspondiente se solicita el Certificado
de Informaciones Previas en el cual se especifican los antecedentes de zonificacion del
predio (como uso de suelo, exigencias de construccion y utilidad).

e. Solicitud de autorizacién sanitaria ante la Secretaria Regional Ministerial (SEREMI)
de salud de Chile:

Cuando ya se define la implantacion del local, se acude al SEREMI de salud
correspondiente para solicitar su aval de operacién mediante el formulario de solicitud
de autorizacion sanitaria para local de “Elaboracion y Expendio de Alimentos”,
exigiendo consigo anexar plano de la planta fisica y sus instalaciones sanitarias; plano
de los sistemas de eliminacién de calor, olor, vapor y sistema de almacenamiento frio;

26 Adaptado del Portal de restaurantes de Chile (Porech), <http://www.porech.cl/irestaurante.php>.
27 Segun el servicio de impuestos internos (SlI), <http://www_sii.cl/catastro/codigos.htm#9>.
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plano del sistema de eliminacién de desechos; certificado o comprobante de agua
potable y alcantarillado publico y finalmente el certificado de zonificacion.

Obtenida la autorizacién de la SEREMI de Salud, se solicita la patente de operacién
ante la municipalidad respectiva.

f. Timbrado de documentos tributarios en el SlI:

Se solicita en el Sl el formulario 3230, luego de diligenciado se entrega en conjunto con
el material que se desea timbrar (boletas, facturas, etc.).

g. Registros de la marca

Esta no es una actividad requerida para operar, pero es necesaria si se desea proteger
la marca del negocio, para el caso la de la cadena de restaurantes Delicias de
Colombia, el proceso de registro de marca se realiza ante el Instituto Nacional de
Propiedad Industrial (INAPI). Dado que se plantea desarrollar un sitio web para el
restaurante, la inscripcion del dominio web (.cl) se realiza a través del Centro de
informacion de Redes (NIC por sus siglas en ingles) de la Universidad de Chile.

En general la legislacion Chilena esta definida para la implementaciéon de negocios que
venden alimentos y bebidas, donde los entes controladores en resumen son: la
municipalidad correspondiente a la implantaciéon del negocio, los entes notariales, las
DOM, la SEREMI de salud, el SlI, el INAPIy la NIC de |la Universidad de Chile.

4.1.2. ANALISIS DE LA INDUSTRIA

La industria gastrondmica en Chile es amplia, ésta en conjunto con la industria hotelera
y comercio representan el 10,47% del PIB nacional. Para el cierre del afio 2015, el PIB
asociado al sector restaurantes y hotelero fue de CLP $ 2.895 billones?®, que de
acuerdo a lo observado en la llustracion 12, la tendencia del sector ha sido creciente,
pasando de un PIB de aproximadamente CLP $ 300 billones el primer trimestre de
2009, a CLP $ 750 billones para el ultimo trimestre de 2015, evidenciando un
incremento de mas del doble en los ultimos siete afios.

28 PIB nominal de Chile por clase de actividad econoémica, Banco Central,
<http://si3.bcentral.cl/estadisticas/Principal1/Excel/CCNN/trimestrales/xIs/PIB_nominal_por_actividad.xls>.
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llustracion 12. Aporte al PIB de la industria de restaurantes y hotelera 2009-2015.
Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos el Banco Central.

Las buenas cifras macroeconémicas de los ultimos afos, la inclusion del pais en la
OCDE vy su de seguridad, lo convierten en un atractivo para la poblacion de algunos
paises vecinos, esto ha sido una de las condiciones que ha incentivado la inmigracién,
trayendo consigo una ampliacion de la industria de establecimientos de comidas y
bebidas, tanto en volumen como en variedades culturales y sensoriales. Como se ve en
la llustracion 13, entre 2004 y 2010 se tenia un promedio de 8.447 negocios en el pais,
en 2011 la oferta aumenté en 4.074 unidades y para el 2012 incrementd nuevamente
en 1.087 unidades acumulando para el entonces 13.764 locales expendedores de
comidas y bebidas. Dicha cifra disminuyd radicalmente en 2012, hasta recobrar el
promedio de establecimientos de 2004-2010, cercano a 9.792 reduciéndose en 3.972
unidades.
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llustracion 13. Serie de cantidad de establecimientos de expendio de comidas y
bebidas en Chile (2004-2013).
Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos el INE.
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Aunque se aprecia oscilacion en el numero de negocios en el ultimo quinquenio, los
ingresos de la industria han crecido sostenidamente en el tiempo, como se aprecia en la
llustraciéon 14, a 2013 la cifra rondaba los CLP $ 4.000 billones, lo que es alentador
para el negocio desde que se cuente con un producto diferenciador, que sea atractivo y
entregue valor al consumidor, logrando atrapar un espacio en la mente de este.
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llustracion 14. Serie de Ingresos por ventas de establecimientos de expendio de

comidas y bebidas (2003-2013).

Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos el INE.

Con base en los ingresos por ventas del sector negocios de expendio de comidas y
bebidas, en donde esta contenida la industria de restaurantes, se determina el
crecimiento de este como se ve en la llustraciéon 15, evidenciando una alza promedio
sostenida en el tiempo del 17,0%, con una desaceleracion para el 2009 por el posible
impacto de la crisis Subprime a nivel mundial; posterior a esta, el crecimiento se
recupera y continua alrededor del porcentaje indicado.
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llustracion 15. Serie histérica de tasa de crecimiento de ingresos de la industria de

negocios de expendio de comidas y bebidas 2005-2013.
Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos INE.

Tasa de crecimiento (%)

De acuerdo con los datos ensefiados en la llustracion 16, el margen de utilidad que
entrega la industria no ha sido tan llamativo si se compara con la tasa minima de
captacion del Banco Central chileno, donde en varios afios esta la ha superado. Para
2009 y 2010 la historia cambia un poco, pero para el auge minero y la bonanza del pais
en 2011 y 2012 los ingresos del sector de ventas de comidas fueron buenos pero
conforme crecian los ingresos, el incremento descontrolado de establecimientos para
dichos afios también se potencidé y diluyé la rentabilidad opacando la industria.
Finalmente para el 2013 dado el gran cierre de establecimientos de comidas, paralelo
con el incremento de ingresos del sector, evidencian el incremento del margen de
utilidad entregado por el mismo, fortaleciendo la idea de inversion en este al entregar un
margen cercano al 7,5%.
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llustracion 16. Margen de utilidad del sector de negocios de expendio de bebidas y
comidas versus tasa de colocacién del Banco Central de Chile.
Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos INE.

Para el caso particular de Santiago, considerando las principales comunas de la
provincia y las aledanas, se tiene que en la actualidad hay aproximadamente 8.901
negocios, y como se presenta en la llustracion 17, la mayor concentracion de la
industria esta en Santiago Centro, Providencia, las Condes y Nufioa representando el
51% del total, de estas cuatro, las tres ultimas representan el 27%.
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llustracion 17. Numero de negocios de expendio de alimentos y bebidas en Santiago
por comuna 2015.
Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos Zomato.

Dentro del segmento analizado de negocios de expendio de comidas y bebidas, en la
llustracion 18 se muestran todas sus subcategorias, donde lo concerniente a la
industria de restaurantes abarca negocios de comidas de paso, restaurantes casuales,
cafés, patios de comida, restaurantes de lujo, sandwicherias y clubes lo que comprende
un total de 7.206 negocios evidenciando nuevamente la amplitud del mercado.
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llustracion 18. Cantidad de locales de expendio de comidas y bebida por tipo de
negocio en Santiago al 2016.

Fuente: Elaboracién propia, fuente de datos Zomato.
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Actualmente en Santiago hay diferentes portales y grupos que tratan de asociar a los
restaurantes, algunas como el FEGACH tratan de conservar e impulsar la gastronomia
nacional, promover certificaciones y destacar eventos; otras como PORECH,
Restorando, Zomato entre otras, permiten gestionar reservas a través de internet, dan
pautas para la conformacién de restaurantes y brindan informacién y noticias del medio.
A su vez, estas y otras redes como Tripadvisor permiten calificar experiencias e
informan a los clientes de experiencias pasadas, articulando un estudio de satisfaccién,
lo que potencia tener consumidores bien informados.

Se considera que la cadena de restaurantes Delicias de Colombia estara acotada
dentro de los restaurantes casuales y de lujo en simil a la definicion de restaurantes de
menu y a la carta, de primera, de tipo medio y de lujo en linea con lo definido por la
experta Maria del Carmen Morfin (Morfin Herrera, 2012).

a. AMENAZA DE NUEVOS PARTICIPANTES

Como se aprecia en la informacion evaluada, la industria gastronémica esta muy
fragmentada, tanto en actores como en lineas de operacion de manera que el ingreso
de nuevos participantes es alto debido a que hay bajas barredas de entrada
actualmente, se infiere que esto de sebe a los siguientes puntos:

e Hay baja diferenciacién de los productos ofertados.

e Los requerimientos de capital para colocar en marcha un negocio basico son bajos
ya que no es necesario tener equipos especializados, esta razén es la que opaca la
rentabilidad de la industria aun cuando hay negocios intensivos en capital.

e Los costos de cambio son bajos o se ignoran, lo que se puede ver reflejado en la
alta desercion de negocios entre 2012 y 2013 presentada en la llustracion 13.

e Baja oferta de locales estratégicos para operacién por gran demanda.

e Hay facilidad de acceso a proveedores.

e Las politicas gubernamentales no son restrictivas, por ejemplo respecto a la
densidad de operacién por m2.
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b. RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS EXISTENTES

Entre los restaurantes casuales y de lujo la competencia es mas estrecha que si se
considera toda la industria, esta acotacién para la regién de Santiago es de 1.664
restaurantes aproximadamente, considerando lo dicho anteriormente, en Santiago hay
aproximadamente 7,3 MM de habitantes, lo que permite inferir que hay 1 restaurante
por cada 2.418 personas de los estratos ABC1, C2 y C3, esto permite inferir que:

e Laindustria esta altamente fragmentada.

e La tasa de crecimiento en cifras de ingresos es atractiva rondando el 17%.

e Hay diversidad de rivales por el ingreso de otras culturas y por las tematicas dadas
por algunos competidores a sus restaurantes, pero por el volumen de integrantes los
productos se pueden commoditizar en ocasiones dando poca diferenciacién a los
productos entregados.

e Al disminuir el volumen de competidores y a la vez aumentar los ingresos del sector
puede representar mayor capacidad de ocupacién de los establecimientos.

e Las barreras de salida se pueden considerar bajas si el local es arrendado o altas
para establecimientos con locales propios, frecuentdndose mas el alquiler
evidenciado en la disminucién de negocios después de 2012 segun se muestra en la
llustracion 13.

Con base en lo expuesto se define que la rivalidad entre competidores es baja pero se
requiere trabajar en la diferenciacién para poder tomar ventaja en la industria para
evitar caer en el alto porcentaje de cierres impulsado por la laxitud en regulaciéon del
mercado.

c. AMENAZA DE PRODUCTOS O SERVICIOS SUSTITUTOS

Dado que la industria estd muy fragmentada y la oferta de nuevas experiencias es
amplia, la posibilidad de obtener un producto y servicio ajustado a las necesidades es
alta, por lo tanto trabajar en caracteristicas diferenciadoras que entreguen un mayor
valor al consumidor es fundamental para no caer en el comun y ser sustituido por la
vasta competencia.

d. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

Para determinar el poder negociador de los clientes en este caso se tienen en
consideracion los siguientes aspectos:

e Cada cliente adquiere un reducido numero de productos y demanda servicios
especificos, por tanto la demanda en volumen es baja.

e La posibilidad de que un cliente tenga una integracién hacia atras para sustituir su
demanda por un bien o servicio es baja, ya que requiere comprar insumos para
suplir la necesidad basica de alimentarse, pero asi deja de un lado la experiencia de
disfrutar un servicio.

e El cliente-comprador puede cambiar de proveedor que le ofrece el producto-servicio
facilmente ya que el costo de cambio es bajo, este es un factor clave.
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e El producto demandado exige de parte del comprador calidad y una buena
experiencia en el servicio, armonia en la relacién costo/beneficio.

Dado lo anterior, se determina que el poder negociador del comprador es alto y de
acuerdo con las caracteristicas que demande de cada producto, precisa su eleccidén en
su umbral de precios.

e. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

En lo que respecta al poder de negociacion de los proveedores, se evalua con base en
lo siguiente:

e Hay multiples proveedores que pueden suministrar las materias primas adecuados a
la estacionalidad del pais.

e La eleccion de un proveedor alterno no representa altos costos de cambio para la
cadena de restaurantes dado que no hay exclusividad.

e Se pueden conseguir productos sustitutos con otro proveedor.

e El proveedor no tiene facilidad de integracién hacia adelante que ponga en riesgo la
operacion del negocio.

e Hay demanda de los productos del proveedor de acuerdo con la estacionalidad, por
tanto los clientes son importantes para el proveedor.

Por lo anterior se puede concluir que el poder de negociacion de los proveedores es
bajo para la mayoria de los productos.

4.1.3. RECAPITULACION DEL ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

De acuerdo con la informacién previa analizada en el analisis del entorno externo, se
tienen las siguientes consideraciones:

e Chile es una economia segura y estable que atrae inversionistas para hacer
negocios en el pais.

e Se tiene un alto PIB per capita alto comparativamente respecto a las demas
economias latinoamericanas, lo que se refleja en un aumento de consumo y
demanda de servicios alimenticios fuera del hogar.

e Hay un segmento amplio de poblacién con alto poder adquisitivo (55% superior al
GSE C3) concentrado en sectores claramente definidos geograficamente
(Providencia, Las Condes, Lo Barnechea, Vitacura y parte de Nufioa).

e Hay alta conectividad tecnolégica (mayor al 95%) lo que ha impulsado el desarrollo
de clientes mas informados respecto de los servicios gastrondmicos y posibilita un
canal para la promocién digital de negocios (marketing digital).

e La sociedad cada vez esta mas y mejor informada, exigente, que requiere productos
y servicios de calidad que satisfagan sus expectativas, que le generen valor y le
permitan vivir nuevas experiencias localmente.

e Hay una industria de restaurantes de lujo por explotar y ademas existe una linea de
restaurantes casuales en desarrollo, entre las cuales puede ubicarse la cadena de
restaurantes en estudio.
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e Los ingresos de la industria son alentadores y crecientes (crecimiento medio del
17%), aunque deben considerarse con cautela debido al comportamiento actual de
los mercados latinos y a la disminucion de expectativas de crecimiento.

e Debe haber cautela con la propuesta a ofrecer, para evitar caer en el cuantioso
numero de empresas desertoras del mercado considerando su laxitud de ingreso y
poder alcanzar posicionarse en el mercado.

Considerando lo anterior y en cuanto al comportamiento macro y micro econémico que
ha tenido la industria de hoteles y restaurantes, y segun el comportamiento de los
actores del mercado a la luz de las cinco fuerzas de Porter, se presenta en la
llustracion 19 la sintesis de dicho analisis resaltando el potencial de crecimiento del
sector, la relevancia de este para la economia del pais, a la vez que se muestra la
calificaciéon de los diferentes actores que interactian en el mercado, todo ello con el fin
de concluir respecto al atractivo de dicha industria y dar sustento para los analisis
posteriores.
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llustracion 19. Sintesis del analisis de la industria.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.4. MATRIZ EFAS

Con base en el capitulo anterior, se realiza la matriz de factores estratégicos externos
(EFAS por sus siglas en inglés), el cual resume las Oportunidades y Amenazas del
exterior que envuelven la organizacion, esta se ensefia en la Tabla 4.

Tabla 4. Matriz de factores externos (EFAS).

. . .. _ .. Calificacion .
Factores estratégicos externos Valor Calificacion Comentarios
ponderada

Oportunidades

o1 Merc.ac.lo con.alta tasa de 0,08 5,00 0,40 Es como se pretende
crecimiento en ingresos abordar
Alto PIB per capita que

02 incentia la demanda de| 0,06 5,00 0,30 |ES como se  pretende

.. abordar
SEnicios y consumo

Consumidores mas informados
03 que demandan nuevas| 0,14 5,00

experiencias locales

Ausencia de una cadena de

Muy importante satisfacer
necesidades, dar valor

Atacar segmento poco

O4 restaurantes de comida| 0,17 5,00 .
. provisto
colombiana
05 Reducc.lon del numero de 0,05 5,00 Atender. esto para no caer
competidores en lo mismo
Amenazas
A1 Abur]dan0|a de  productos 0.14 5,00 Trab'aj'ar ' por' ofrecer
sustitutos senvcio diferenciador
AD PQder negociador de los 0,05 5,00 0,25 Ofre.cgr precu? razonable al
clientes senicio ofrecido
Bajas barreras de entrada que . -
A3 ibilit | ; . del 006 3.00 Incentivar el fortalecimiento
posibilitan la incursion de| O, , de FEGACH
nuevos actores

Surgimiento de nuewvos actores
A4 con la misma oferta| 0,14 5,00
gastronémica
Escasos locales de area
grande y los existentes son de

Trabajar por ofrecer
senvicio diferenciador

Se requiere busqueda de

A5 0,11 5,00 locales en zona urbana a
costoso canon de
. menor costo por m2
arrendamiento.
Calificacion total 1,00 | 4,88

Fuente: Elaboracién propia.

4.2. ENTORNO INTERNO

4.2.1. VENTAJA COMPETITIVA

De acuerdo con las oportunidades definidas por el entorno externo se define la ventaja

competitiva que ofrecera la Cadena de restaurantes Delicias de Colombia a la luz de la
cual se desarrolla el analisis interno que posibilita su materializacion, dicha ventaja sera
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entregar un servicio diferenciador al cliente, donde por medio de la ambientacion de un
espacio fisico, la calidad humana y actitud de servicio de los colaboradores que alli
operaran, este pueda sentir que es la razdén principal del negocio, a la vez que se ofrece
parte de la diversidad gastrondmica colombiana en el concepto huerto que vincula al
cliente desde la materia prima hasta el plato degustado, satisfaciendo su deseo de vivir
una oferta gastronémica y experiencias novedosas.

4.2.2. ANALISIS VRIO

Con base en la herramienta desarrollada por el académico Jay Barney, se utiliza el
analisis VRIO para evaluar la sostenibilidad de la ventaja competitiva del negocio en el
tiempo, con el fin de poder ensefiar a los inversionistas interesados en invertir en la
materializacion del proyecto; se procede con la evaluacion:

e Valor: respondiendo a la pregunta ;proporcionara valor al cliente y una ventaja
competitiva?, efectivamente sacia una demanda de busqueda de experiencias
nuevas y genera un espacio para compartir en familia apoyado en un ambiente
cultural diferente (concepto huerto — gastronomia colombiana) atendiendo una
necesidad detectada en la investigacion de mercado.

e Rareza: respondiendo a la pregunta jcontaran con ella otros competidores?, el
concepto integrado que plantea el plan de negocios, de acuerdo con la investigacion
realizada no se ofrece por otro actor en el mercado chileno, lo que potencia la
oportunidad de mercado.

¢ Imitable: respondiendo a la pregunta ;jseria costoso para otros imitarla?, si es
costoso ya que se cuenta con la ventaja de la comprensién de la cultura y los
sabores ofrecidos nativamente en Colombia y al ser pioneros en el territorio chileno,
se concentran fuerzas para crear una cadena de construccion del conocimiento
compleja de igualar, motivacién de la cultura organizacional.

e Organizacién: respondiendo a la pregunta ¢;estara la empresa organizada para
explotar el recurso?, el estructurar el plan de negocio y evaluar las variables
sensibles, se fortalece la organizacion sosteniendo el enfoque en servicio y
conformacién de empresa B que permitira operar de manera éptima.

4.2.3. RECURSOS
e RECURSOS TANGIBLES

La organizaciéon en cuanto a recursos tangibles o fisicos, para cumplir el objetivo de
brindar un servicio diferenciador, requiere de ubicacion estratégica de los locales, esto
se amplia posteriormente en el plan de marketing, resaltando aca que su localizacién
sera en la zona urbana de Santiago, aprovechando la importancia que esto representa
para los clientes en conjunto con la demanda de facilidad de acceso.
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En estos recursos también se contara con el mobiliario respectivo que garantice la
continuidad en la prestacién del servicio, se considera la literatura y el concepto experto
donde se armoniza el area de servicios con area de cocina lo que se amplia en el plan
operacional. Se adquiriran los muebles convenientes y se hara la adaptacion de la
huerta. El detalle de los recursos fisicos se presenta en el Anexo K con su valoracién
para el analisis financiero.

La materializaciéon de estos bienes contribuye a la estructuracion del escenario para el
logro de la ventaja competitiva simil en las 3 sucursales iniciales, buscando
homogenizar el concepto y mantenerlo.

e RECURSOS HUMANOS

Es esencial la satisfaccién de cada uno de los colaboradores de la organizacién, por lo
tanto el dimensionamiento justo de la plantilla de personal se detalla en el modelo Span
of Control del capitulo 6.1, esto tiene en consideracion el interés por prestar un servicio
diferenciador y el foco en responsabilidad social, para poder alcanzar los objetivos
estratégicos, ademas la asignacién salarial se define de acuerdo con el mercado para
evitar que esto sea un punto de desmotivacion.

Se plantea gestionar capacitaciones periédicas a fin de mantener un personal activo e
interesado en el aprendizaje continuo, tanto en servicio como en formacion técnica en lo
referente a las tendencias de atencion al publico y productos complementarios a la
gastronomia ofrecida. Es esencial el desarrollo y creacion del espiritu de trabajo en
equipo por lo que se concentra atencién en esto.

e RECURSO INTANGIBLES

Se cuenta con el know-how de la cultura colombiana, el cual se extiende a los
colaboradores, para ello parte de la planta sera de nativos colombianos que
promulguen la cultura a todos los miembros del equipo de trabajo.

Se proyecta el contrato de software contable, de inventarios y de registro de pedidos, el
cual posibilita tomar estos en tiempo real desde los dispositivos moéviles de los
colaboradores, lo que contribuye a la toma agil de pedidos en linea con el buen servicio.

Dentro de los recursos intangibles esta la asociacidén con los activos organizacionales,
lo que comprende estimular el compromiso de los colaboradores por vivir la cultura
organizacional, por tanto se debe extender el plan estratégico a todo nivel de la
organizacion con el fin de que se cree en el corto plazo una buena imagen y reputacion
de marca, como reflejo del bienestar vivido al interior de la organizacién, en aras de
conseguir incansablemente la certificacién B y sostenerla en el tiempo.

4.2.4. CADENA DE VALOR

El analisis de la cadena de valor se realiza con base en el modelo presentado por
Michael Porter (Wheelen & Hunger, 2013, pag. 159) en el que se caracterizan e
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identifican las actividades primarias y de apoyo relacionadas que desarrollara la
compainia para crear valor a los stakeholders, el detalle se ensefa en la Tabla 5.

Tabla 5. Cadena de valor Delicias de Colombia.
B Infraestructura de la empresa

Actividades de apoyo

¢ Financiacion.

« Area de operaciones, recursos humanos, finanzas y contabilidad.
e Comunicacion del plan estratégico.
¢ Cocina sustentable.

e Cultivar el huerto.

Gestion de recursos humanos

¢ Plan de reclutamiento.
¢ Capacitaciones con proveedores, especialistas y RR.HH.

¢ Plan carrera.
¢ Plan de egreso.

Desarrollo tecnolégico

¢ Software de caja, manejo de inventarios, contable y de pedidos.

e E-marketing.

e Plan de compras.

¢ Elaboraciéon de requisiciones.
» Base de datos de proveedores.

Adquisiciones

Logistica de
entrada

* Recibir pedidos
contra orden de
compra.
e Almacenar
materias primas
(método PEPS).
e Extraer
productos de la
huerta.

Operaciones

e Elaborar
platos de
acuerdo al
menu.

e Sondear
consumo de
clientes.

Logistica de
salida
Entrega plato
al cliente, de
la cocina a la

mesa.

Marketing y ventas

e Publicitar en carteles.

¢ Creacién y actualizacion
constante de sitio web, blog
y redes sociales.

¢ Publicidad en portales
gastrondémicos.

¢ Velar por el servicio,
producto y concepto
unificado de sucursales.

Servicios

e Capacitar
colaboradores.
e Ofrecer un
servicio agil.

Fuente: Elaboracién propia.

T

Actividades primarias

En cuanto a las actividades de apoyo, es necesario mantener una buena relacién con
los inversionistas o prestamistas para poder dar continuidad a la operacién. Comunicar
el plan estratégico se hace fundamental para poder tener alineada la organizacién, lo

que se complementa con la cocina sustentable en la busqueda del sello B.

Lo anterior requiere de personal especifico que se identifique con la estrategia de la
empresa, por tanto se hace muy importante el reclutamiento del personal y a
conservacion del conocimiento al interior de la organizacion, por lo que el planes de
reclutamiento, carrera y de egreso se convierten en actividades de apoyo relevantes en
la cadena.

El e-marketing se hace relevante en una sociedad informada y digitalizada como fuente
esencial y de apoyo para la comunicacién y divulgacién del negocio.
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El orden al momento de pedir es necesario para aminorar desperdicios y malos
entendidos por fallas comunicacionales, por lo que el plan de compras y la realizacién
de requisiciones son fundamentales para apoyar desarrollo correcto de las actividades
primarias del negocio.

En las actividades primarias al momento de almacenar se destaca la utilizacién del
método PEPS ampliado en el plan de operaciones, este se lleva a cabo con el fin de
aminorar las pérdidas por perecibilidad. Ademas es importante la definicién clara de
menus para hacer preparaciones precisas de entregando platos a satisfaccion del
cliente con el menor desperdicio.

En cuanto al servicio, es esencial la capacitacién del personal, tanto en servicio como
en productos y operacién del huerto pudiendo asi cumplir con la premisa, el cliente
como razon de ser. También es estrictamente importante la divulgacién continua de la
estrategia organizacional para mantener la alineacion hacia donde se quiere llegar.

4.2.5. FACTORES CLAVES DE EXITO

Mediante el analisis del entorno externo y la informacién obtenida de la investigacién de
mercado, se pueden identificar los factores claves para el desarrollo del plan de
negocios, a continuacion se describen estos:

e Alimentos idénticos a los originales: debido a las condiciones climaticas vy
geograficas de Chile no se cuenta con la misma variedad de productos cultivados en
Colombia, por lo tanto es necesario considerar en la seleccién de los platos a ofrecer
que los ingredientes sean similes entre ambas naciones y, en caso de requerir algun
insumo especifico atipico localmente, se debe identificar el sustituto que permita
mantener la identidad del producto, esta eleccion se detalla en la elaboracién del
menu.

e Estacionalidad de los productos: dada la estacionalidad climatica local, todos los
productos agricolas no se producen continuamente durante el afio, por tanto al igual
que la identidad de productos cosechados en ambos paises, los platos
seleccionados para el menu deben tener en consideracion el acceso a materias de
posible abastecimiento continuo y gestionar proveedores estratégicos que
garanticen dicha necesidad, esto requiere tratamiento en el plan de operaciones.

e Ubicacion de sucursales: Los puntos seleccionados para la operaciéon de la cadena
de restaurantes estan en zonas de alto flujo de personas, por lo tanto los espacios
amplios requeridos son escasos y de alto costo, esto requiere evaluar la sensibilidad
en reduccion de capacidad de operacién en el analisis financiero ya que para los
consumidores la variable desplazamiento es de gran importancia, por lo que pensar
la ubicacioén en locales amplios a las afueras de la ciudad es irrelevante.

e Personal con actitud de servicio: este factor hace alusién a la posibilidad de
conseguir mano de obra calificada, lo que requiere tratamiento en el plan de
recursos humanos, para dar garantia de que el personal que se contrate cumpla con
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los objetivos que se detallan en el plan estratégico, por ende es necesario realizar el
reclutamiento directamente y considerar en el analisis financiero el costo de este
importante punto ya que es necesario gestar la continuidad del personal para crear y
mantener una cultura organizacional dificil de imitar.

e Precio de los productos: definir asertivamente el precio de los productos que se
vende es clave de éxito, dado que aunque la disposicion a pagar es alta en
busqueda del beneficio ofrecido, no se puede tener un desborde respecto a la
competencia por la alta presencia de productos sustitutos.

e Marketing digital: es importante hacer presencia en las redes sociales y en los
portales relacionados, ademas definir como se proyectara la imagen de la cadena a
los clientes, dado que tiene gran importancia la comunicacion e informacioén por
internet para los potenciales consumidores, segun lo indica la investigacion de
mercado, en conjunto con la relevancia de la validacién de comentarios y promocién
por el mismo medio, por tanto es un factor relevante a tratar en el plan de marketing.

4.2.6. MATRIZ IFAS

Con base en el analisis interno de la organizacion, se realiza el analisis de factores
estratégicos internos (IFAS por sus siglas en inglés), el cual resume las fortalezas y
debilidades previstas de la empresa para aprovechar las oportunidades y enfrentar las
amenazas del entorno externo segun lo ensefiado anteriormente en el analisis del
entorno externo y resumido en la matriz EFAS del numeral 4.1.3, la matriz IFAS se
ensefia en do partes, en la Tabla 6 y la Tabla 7.

Tabla 6. Matriz de factores estratégicos internos (IFAS
Calificacion

Factores estratégicos internos Valor Calificacion Comentarios
ponderada

Fortalezas
Propuesta tematica diferente a
lo que actualmente se tienen
en el medio, llamativa para el

De acuerdo con lo
ensefado por investigacion
de mercado

F1 0,13 5,00

cliente
Busqueda de certificacion en Trabajo arduo para su
F2 empresa B, relevante para| 0,11 5,00 obtencion en el mediano
potenciales clientes plazo
Oferta gastronémica diferente Factor relevante para los
F3 muestra de cultura| 0,09 5,00 45 . P
. . clientes
internacional
Generacion de un layout que .
.. ) Buscar satisfacer
F4 propicia un espacio de| 0,08 5,00 .
. ) necesidad demandada
compartir para el cliente
Enfasis en cliente como foco Satisfacer cliente para
F5 del negocio para brindarle un| 0,09 5,00 ,45 |lograr posicionamiento
senvicio diferenciador deseado

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 7. Matriz de factores estratégicos internos (IFAS), parte b.
Calificacion
ponderada

Factores estratégicos internos Valor Calificacion Comentarios

Debilidades L ]
Identidad de sabores de los Productos iniciales con
D1 productos ofrecidos que no| 0,15 5,00 -poca diferencia, necesaria
suplan deseo del cliente ampliacioén de carta

Alquilar locales estratégicos a
D2 costo justo que permita] 0,10 5,00
rentabilizar el negocio

Garantizar facilidad de
acceso

50

Trabajar estratégicamente
0,40 [para alcanzar

. posicionamiento deseado
I 0

Desconocimiento de la marca y

D3 de la oferta gastronémica

0,08 5,00

No tener integracion vertical
hacia atras que permita

Es practicamente otro
negocio, requiere

5,

D4
abastecimiento pleno de 0,06 5,00 30 conocimiento dado su
materias primas sello fitosanitario
Incertldu.mbre concretar equipo Mano de obra intermitente
de trabajo estable, duradero en . .
) en la industria, demanda
D5 el tiempo que sostenga y| 0,11 5,00 55 .

d i | It estructuracion de plan de
ayu g a. cultivar la cultura RR HH. claro
organizacional

Calificacion total 1,00 | 00

Fuente: Elaboracién propia.
4.3. ANALISIS FODA - SFAS

La construccién de la matriz FODA se fundamenta en la matriz resumen del analisis de
factores estratégicos (SFAS, por sus siglas en inglés) la cual se compone de las
matrices EFAS e IFAS de factores estratégico externos e internos respectivamente
desarrolladas y ensefiadas en los capitulos 4.1.3 y 4.2.6. De acuerdo a la valoracion de
importancia y calificacion asignada a cada factor, el conjunto de SFAS da origen a la
matriz FODA que se aprecian en la Tabla 8, alli las letras F, O, D y A que acompafian
cada factor se asocian a una Fortaleza, Oportunidad, Debilidad o Amenaza
respectivamente asociado a las matrices de origen; la columna duracién representa el
periodo de alcance considerado para cada factor.
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Factores estratégicos

Valo

Califi
cacio
n

Calificacio

n

ponderada

oze|d
03109

Tabla 8. Matriz resumen del analisis de factores estratégicos (SFAS) - Matriz FODA.

Duracion

oze|d
ouelpsi\

oze|d
obie

Comentarios

Consumidores mas

03 informados que derr_1and_an 0,10 5,00 050| X Muy |r_nportante satisfacer
nuevas experiencias necesidades, dar valor.
locales.

Ausencia de una cadena de Atacar segmento  DOCO

O4 restaurantes de comida| 0,10 5,00 0,50| X . 9 P

; provisto.
colombiana.

A1 Abundanma de productos 0.10 500 050| X TrapaJ_ar _por ofrecer
sustitutos. servicio diferenciador.
Surgimiento de nuevos :

A4 actores con la misma oferta| 0,10 5,00 0,50 X g;?vbi?igr diferrc’a?]rcia dco):recer
gastrondmica. )
Escasos locales de area . .

. Se requiere busqueda de

A5 grande y los existentes son 0,10 5,00 0,50 X locales en zona urbana a
de costoso canon de )

) menor costo por m2.
arrendamiento.
Propuesta tematica
diferente a lo que De acuerdo con o

F1 actualmente se tienenenel| 0,10 5,00 0,50| X ensefiado por
medio, llamativa para el investigacion de mercado.
cliente.

Busqueda de certificacion Trabajo arduo para su

F2 en empresa B, relevante| 0,10 5,00 0,50 X obtencién en el mediano
para potenciales clientes. plazo.

Identidad de sabores de los Productos iniciales con

D1 productos ofrecidos que no| 0,10 5,00 0,50| X poca diferencia, necesaria
suplan deseo del cliente. ampliacién de carta.
Alquilar locales estratégicos . .

D2 a costo justo que permita| 0,10 5,00 0,50| X S:;:gct)lzar facilidad  de
rentabilizar el negocio. '
ancl:ai;t:)du drzb;'?abajocoeg?er\ebﬁzr Mano de obra intermitente

d ’ en la industria, demanda
D5 duradero en el tiempo que 0,10 5,00 0,50 X estructuracion de plan de
sostenga y ayude a cultivar
N RR.HH. claro.
la cultura organizacional.
Calificacion total 1,00 5,00

Fuente: Elaboracién propia.
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5. PLAN ESTRATEGICO

5.1.

MODELO DE NEGOCIOS

Tabla 9. Representacion del modelo de negocios mediante el Lienzo Canvas®.

Asociaciones
clave (AsC)

e Importadores y
vendedores de
verduras.

¢ Vendedores de
productos
carnicos.

e Proveedores de
licores y bebidas.
¢ Inmobiliarias.

e Proveedores de
software.

e Vendedores de
muebles de
cocina.

¢ Vendedores de
dotacién area de
servicios.

¢ Ingeniero
agrénomo.

e Colaboradores.

Actividades clave

(AC)
¢ Manipulacién y
preparacion de
alimentos.

e Mantenimiento de

la huerta.
e Capacitaciéon de
personal para

garantizar servicio.

Recursos Clave
(RC)
e Personal.
e Locales.
e Huerta.
e Muebles

y

dotacién de servicio.

e Muebles
dotacién de cocina.
e Marketing.

e Capacitacion.
e Gestion
inversionistas.

y

de

Propuesta de
valor (PV)

Ofrecer
espacio
ambientado
con la cultura
colombiana 'y
el concepto
huerta,
habilitado para
disfrutar platos
tipicos
colombianos
similes al
sabor original,
considerando
adaptaciones
de producto
local,
brindando
conjuntamente
un servicio
ejemplar.

un

Relaciones con
clientes (RCI)

Relacion de
cordialidad,
resaltando su
valor  para la
organizacion,
buscando su

satisfaccién previo
a la visita con la
facilidad de
reserva, durante la
visita con el trato
amable y posterior
a la visita la
satisfaccion de la
experiencia vivida.

Canales (C)

¢ Restaurantes.

¢ Blogs de internet
(Zomato,
TripAdvisor).

e Correos
electrénicos.

e Redes sociales.
e Carteles
publicitarios.

Segmentos de
mercado (SM)

Personas de

grupo
socioecondémico
C3, C2 y ABC1,
entre 25 y 55
anos, con
ingresos
mensuales
superiores a CLP
$ 675.000 que
demandan
lugares para
compartir con
familiares o
amigos, en busca
de nuevas
experiencias
culturales y
gastronémicas,
localizadas
geograficamente
en las comunas
de Providencia,
Nufioa y las
Condes.

Estructura de costos (EC)

e Materias primas (mas representativo verduras

y productos carnicos).

e Salarios y prestaciones.

¢ Arriendos y servicios.

e Mantenimiento del huerto

Fuentes de ingresos (Fl)

¢ Platos.
e Bebidas.

Fuente: Elaboracién propia.

5.2. VISION

Delicias de Colombia trabaja comprometidamente sobre las vias de responsabilidad
social y ambiental, para ser en 2020 empresa B certificada, a la vez que se posiciona

2% Generacion de modelos de negocios, Alexander Osterwalder & Yves Pigneur.
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como la cadena lider en Chile de restaurantes de comida colombiana dentro del
concepto de restaurantes huerto, integrando cada miembro de la organizacién.

5.3. MISION

Generar un medio para la realizacién personal y profesional de los colaboradores,
reflejando ello en un servicio de calidad para nuestros clientes, en un espacio creado
para el disfrute amistoso, amoroso y familiar que divulga la cultura colombiana dentro
de un entorno vegetal y cultural. Potenciar el compartir y la integracion, reflejado en la
satisfaccion de los clientes, fundamentado esto sobre los pilares y valores calve de la
organizacioén, responsabilidad social y ambiental, el trabajo en equipo, la honestidad y el
servicio.

5.4. VALORES Y PILARES GUIA

Los valores empresariales que definen la cadena de restaurantes Delicias de Colombia
son:

e Actitud de servicio: velar porque el cliente se sienta acogido y estar dispuesto a
poyar a superiores y pares para que as tareas se hagan a satisfaccion.

e Honestidad: Actuar sensatamente ofreciendo un trato decoroso a los demas en la
busqueda del logro de la misién.

e Trabajo en equipo: preocuparse por el logro conjunto de metas sin sobreponer los
intereses personales, que puedan tender a opacar el trabajo de los demas.

¢ Responsabilidad ambiental: tomar conciencia de la conservaciéon que demanda el
medio en el que nos desarrollamos y vivimos, extendiendo este valor al interior y
exterior de la organizacion.

e Responsabilidad social: buscar dejar siempre un aporte positivo a la sociedad futura,
esto con el reflejo siempre positivo de la cultura organizacional y el aprovechamiento
de un espacio para compartir y conocer nuevas experiencias.

5.5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Posicionarse en el mercado Chileno como la cadena lider de restaurantes de
comida colombiana con el concepto huerta en el horizonte de 5 afos.

e Conseguir la certificacidon de empresa B al término del 2020, por mantener un trabajo
constante en responsabilidad social y ambiental como foco de la mision.

e Brindar una experiencia satisfactoria para el cliente al entregar un servicio
diferenciador, reflejado en su calificacion de satisfaccion en las redes sociales.

e Ofrecer una propuesta de valor distinta, con el concepto huerta y la inmersién en la
cultura colombiana, valorado ello en encuestas de satisfaccion.

e Ofrecer un espacio de integracién para el compartir familiar y el disfrute amistoso de
nuevas experiencias gastronémicas valorado con encuestas cortas permanentes.
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5.6. ESTRATEGIA DE NEGOCIO

De acuerdo con las estrategias genéricas planteadas por Michael E. Porter y en linea
con las caracteristicas planteadas para la cadena de restaurantes, la estrategia del
negocio es de diferenciacion (Wheelen & Hunger, 2013, pag. 201), la cual abarca la
intencién de atender a un objetivo amplio de mercado (habitantes de las comunas
seleccionadas), en linea con la propuesta de valor detallada en el plan de marketing.

5.7. PLAN DE COMUNICACION

Liderado por el area de recursos humanos; inicialmente la sensibilizacion se desarrolla
a nivel gerencial, ya que es fundamental que los lideres tengan clara la hoja de ruta del
negocio, posteriormente se hace el escalonamiento a los administradores de las
sucursales quienes tendran la misién de proyectar el plan en cada nivel restante, esta
tarea estara apoyada en material digital aprovechando las tecnologias de la informacién
y los vinculos que se tendran con los proveedores de software y publicistas, de tal
forma que la estrategia no quede plasmada en papeles y medios sino que realmente se
viva en toda la empresa. Este plan esta en linea con el programa de implementacién,
detallandose en el Anexo A.

5.8. PROGRAMA DE IMPLEMENTACION, EVALUACION Y CONTROL

Para poner en marcha el plan estratégico es necesario desarrollar un programa que
propenda por la identificacion de la estrategia a todo nivel de la organizacién, que se
viva y se proyecte. Para tal objetivo se presenta la programacion de barras gruesas
(Gantt) en el Anexo A, donde se tiene como punto de partida el afio 2017, buscando
permear toda la organizacion. Posteriormente se proyecta efectuar sensibilizaciones
periddicas las cuales tendran seguimiento mensual, con la conviccion de que la
empresa se encamine firmemente en la mision.

La evaluacién y control se hace con base en la programacion sefialada, planteando un
plan llamada “los 30 dias” que busca la sensibilizacién y el seguimiento, identificando
que la empresa en pleno sabe hacia dénde se dirige. Las reuniones efectuadas en lo
que se considera como plan de los 90 dias, son con el objetivo de poder hacer
seguimiento trimestralmente a la apreciaciéon que se tiene en los medios de la empresa,
para poder tomar acciones correctivas permanentes, que permitan materializar la vision.

6. PLAN DE RECURSOS HUMANOS
6.1. MODELO SPAN OF CONTROL
Con el objetivo de estructurar la cadena de mando y determinar el numero de
supervisados que puede tener cada lider de acuerdo al poder delegado, se emplea el

modelo Span of Control, el resumen se ensefia en la Tabla 10 y el detalle de los
calculos se presenta en el Anexo D.
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Tabla 10. Numero de empleados por capacidad de control.
Numero de empleados de la cadena de restaurantes
Sucursal Capacidad de

Cargo u oficio Barrio Plaza Bulevar Total control (intervalo
Bellavista Nuioa Parque Arauco de personas)

Gerentes general 1 1 -
Gerente de operaciones 1 1 5 - 8
Gerente financiero 1 1 -
Gerente de RR.HH. 1 1 -
Administradores 2 2 2 6 7 - 10
Lideres auxiliares de servicio 2 2 2 6 7 - 10
Aucxiliares de servicio 15 15 15 45 -

Chef 2 2 2 6 7 - 10
Auxiliares de cocina 6 6 6 18 -
Auxiliar de lavado 2 2 2 6 -
Auxiliar de bodega y aseo 1 1 1 3 -

Cajero 2 2 2 6 -
Encargado de barra 1 1 1 3 -
Auxiliar de barra 2 2 2 6 -

Total personal de la cadena 38 38 38 109

Fuente: Elaboracién propia.
Para el calculo se consideraron las siguientes relaciones:

Gerente de operaciones y administradores.
Administradores y lideres de auxiliares de servicios.
Lideres de auxiliares de servicios y auxiliares de servicios.
Chef y auxiliares de cocina.

De acuerdo con las hipétesis que define el modelo Span of Control, se debe trabajar
arduamente en motivar el trabajo en equipo, ademas en necesario velar por la
consolidacion de los colaboradores (todos los integrantes de la cadena) para mitigar la
hipétesis de aplicacion a equipos consolidado o que llevan tiempo trabajando, con el fin
garantizar la operacién 6ptima del modelo, lo que alimenta una de las razones para
tener un gerente de recursos que se encargue de divulgar y materializar la estrategia a
todo nivel en la organizacion.

La capacidad de control de la Tabla 10 hace alusion al intervalo de personas que puede
controlar cada lider segun el vinculo evaluado, evidenciando que de acuerdo a la
cantidad de personal seleccionado se tiene holgura de operacion, potenciando la
prestacion de un buen servicio.

6.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con las definiciones de estructuras organizacionales, para la cadena de
restaurantes la que mas se alinea con la estrategia es la estructura funcional (Wheelen
& Hunger, 2013, pags. 160, 161), entre las razones relevantes para la decision se tiene
que la empresa se enfoca en una industria, es de tamafio medio y su oferta de
productos es definida y poco diversificada, la estructura definida se muestra
seguidamente en la llustracion 20.
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Gerente
general DC

\

Gerente de Gerente Gerente de
Operaciones Financiero recursos humanos
A
Administrador Administrador Administrador
sucursal Barrio sucursal Plaza sucursal Bulevar
Bellavista Nunoa Parque Arauco

llustracion 20. Estructura organizacional global.
Fuente: Elaboracién propia.

Al interior de cada Sucursal también se tiene un organigrama, validado con el analisis
Span of Control, esta estructura se ensefia en la llustracion 21 y es igual para cada
sede.

Administrador de

sucursal

( A )
Lider auxiliares Chef Cajero Encargado de
de servicio barra
Auxiliares de Auxiliares de Auxiliar de Auxiliar de Aucxiliar de
servicio cocina lavado barra bodega y aseo

llustracion 21. Estructura organizacional por sucursal.
Fuente: Elaboracién propia.

La estructura contempla que los administradores de todas las sucursales le reportan al
gerente de operaciones, principalmente en la busqueda de la estandarizacion de
procesos, para que el cliente al visitar cualquier sede identifique las mismas
caracteristicas, pretendiendo también que la estrategia organizacional permee
facilmente todos los niveles de la organizacién al no generar cargos que reporten a
multiples areas, lo que facilita el trabajo del gerente de RR.HH. y la alineaciéon de
objetivos.
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6.3. DEFINICION DE PERFILES

En linea con las estructuras organizacionales definidas a nivel gerencial y administrativo
de cada sucursal, se definen los perfiles para cada puesto instituido, esto con base en
el texto de Organizacion de Empresas de Enrique Franklin (Franklin Fincowsky, 2009,
pag. 252 a 254). Los perfiles se detallan en el Anexo E con el fin de aminorar la
aleatoriedad de funciones, precisando el marco de lineas de comunicacion, relaciones
de autoridad y requisitos personales para lograr la operacion exitosa del plan
estratégico y del negocio.

6.4. PLAN DE RECLUTAMIENTO

Al tener definida la dotacion de personal necesaria, se determina que el reclutamiento
se hace directamente por la empresa, en la llustracion 22 se muestra el esquema de
operacién para el reclutamiento de candidatos.

Planificacion
de dotacién

A
Identificar
requerimientos
de personas

A

Publicar oferta ;
. Realizar prueba de
en la web, Pre-evaluacién inglés o técnica
revisar bases en linea .
segun sea el caso
de datos

Realizar | Agendar
entrevistas entrevistas

Preparar .| Examenes
oferta médicos

llustracion 22. Plan de reclutamiento cadena de restaurantes Delicias de Colombia.
Fuente: Adaptacion de “proceso de reclutamiento y seleccion”3°.

30 Sebastian Conde. Proceso de reclutamiento y seleccion, curso de Comportamiento organizacional, DI,
Universidad de Chile, 2015.
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7. PLAN DE MARKETING
7.1. ESTUDIO DE MERCADO

El desarrollo del estudio de mercado se lleva a cabo en varias etapas, inicialmente se
realiza el Brief cualitativo con entrevistas a profundidad el cual se encuentra en el
Anexo B, este es la base para la elaboracién del estudio cuantitativo donde se llevan a
cabo encuestas, las cuales se practican de manera virtual y personalmente, el detalle
del procedimiento y metodologia abordada para la seleccion de la muestra, en conjunto
con la encuesta ejecutada se ensenan en el Brief cuantitativo presentado en el Anexo
C.

Inicialmente la intencién que surge es desarrollar un estudio probabilistico pero por
limitantes presupuestarias, como recurso necesario en este caso para poder efectuar el
numero de entrevistas de una muestra representativa, en el universo considerado como
la poblacién de la provincia de Santiago, este se reduce al numero detallado en el
Anexo C que permite inferir datos y desarrollar el plan de negocios pero sin la
posibilidad de extrapolar caracteristicas estadisticas a la poblacion total, asi que los
datos se utilizan de manera cualitativa.

En definitiva y de acuerdo como se puede ver en el mismo Anexo C, la muestra
calculada y efectivamente encuestada es de 89 personas, tomadas de un universo de
7.247.115 habitantes asociados a 2.196.095 hogares, lo que al ser superior a 100.000
individuos la convierte en infinita, se precisa un nivel de confianza del 90%, una
heterogeneidad maxima del 50% y un error determinado del 8,7%.

Con base en lo anterior y en la informacion recogida con el trabajo operativo, se
obtienen los siguientes resultados como panorama general, lo que se precisa en las
decisiones del marketing mix y el planteamiento consecutivo del plan de marketing.

El estudio permite identificar que es reducido el nimero de personas que viven solas o
con amigos, se resalta en la llustracion 23 que el 45% de los nucleos se estructuran
principalmente por la pareja y un 38% de las personas viven con sus padres e hijos,
destacandose la conformacion de hogares matriarcales.

Cényuge
Madre
Hijos
Padre
Hermanos

Sol@

Amigos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

llustracion 23. Conformacién frecuente de los hogares.
Fuente: Elaboracién propia.



En linea con lo anterior, resalta que las ocasiones de consumo se generan
principalmente con el nucleo familiar y con los amigos, representando el 82% de las
frecuencias de consumo como muestra la llustraciéon 24, informacion relevante para la
segmentacion.

Su nucleo familiar
Amigos

Otro

Compafieros de trabajo
No come en restaurantes
Solo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

llustracion 24. Personas o grupos con los que las personas frecuentan comer en
restaurantes.
Fuente: Elaboracién propia.

Dado que la propuesta de valor busca satisfacer el deseo de compartir un espacio
afectivo y habilitar un lugar para disfrutar y degustar de nuevas experiencias, la
llustracion 25 e llustracion 26 estan en comunion con el hecho, evidenciando que los
principales motivos por los que asisten los consumidores mas representativos a los
restaurantes es la busqueda de un espacio ameno para compartir y explorar algo
nuevo, donde en promedio el 50% de las personas desean compartir en familia o con
amigos y/o un 45% de la muestra desean disfrutar de nuevas experiencias.

Compartir en familia
Fechas especiales
Buscar, conocer y degustar nuevas experiencias ]
Saciar la necesidad de alimentarse E——"
Otro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

llustracion 25. Motivos por los que las personas frecuentan restaurantes con el nucleo
familiar.
Fuente: Elaboracién propia.

Por compartir un rato

Por fechas especiales

Otro

Por saciar la necesidad de alimentarse

Por buscar, conocer y degustar nuevas experiencias
_—
=

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

llustracion 26. Motivos por los que las personas frecuentan restaurantes con amigos.
Fuente: Elaboracién propia.

Otro dato relevante es la frecuencia de consumo de las personas precisada en la
llustracion 27, la cual puede considerarse alta con un 27% para 3 veces al mes, un
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37% mas de 4 veces al mes y un 19 % frecuentan minimo 2 veces al mes un
restaurante.

Mas de 4 veces al mes
5 veces al mes

4 veces al mes

3 veces al mes

2 vez al mes

Menos de 1 vez al mes

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

llustracion 27. Frecuencia de visita de las personas a restaurantes.
Fuente: Elaboracién propia.

Coherentemente con la busqueda de nuevas experiencias, lo que potencia el desarrollo
de la propuesta de valor del plan de negocios, se tiene que los potenciales clientes
frecuentan principalmente restaurantes de comida internacional, donde la muestra
encuestada indica que de sus frecuencias de consumo el 44% se enfocan en estas
ofertas.

Restaurantes de comida internacional
Restaurantes tipo Parrillada
Sandwicherias

Restaurantes en patio de comida
Restaurantes casuales o de lujo
Restaurantes teméticos

Restaurantes bufé

Otro

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

llustracion 28. Restaurantes frecuentados por las personas.
Fuente: Elaboracion propia.

7.2. LOS COMPETIDORES

En cuanto a los principales competidores, de acuerdo con el ranking que presenta
TripAdvisor y Zomato para 2015 y 2016 correspondientemente a restaurantes de oferta
gastrondmica internacional y que desarrollan alguna tematica casual o de lujo, se
destacan los restaurantes detallados en la Tabla 11, donde se resaltan sus
caracteristicas y el posicionamiento (conocido por) logrado en las personas, ademas se
detalla el tipo de comida ofertada, su localizacion por comuna, el valor de su consumo
promedio por persona; se resalta que todos cuentan solamente con una sucursal en
todo Santiago.
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Tabla 11. Competidores de la cadena de restaurantes Delicias de Colombia.

Oferta Tipo de DEmELTIE

Caracteristicas astro- restau- Ubicacion = promedio  # Sucur-
gastr (Comuna) (CLP/pers sales
nomica rante

ona)

Restau-
rante

Decoracién tematica
en parte alusiva a la
cultura peruana vy
otros elementos

detallistas Cocina Casual Recoleta $ 18.500 1

Sarita

Colonia peruana

ornamentales con
variado mendu.
Conocido por "Comida
peruana travesti"
Decoraciéon tradicional
Las sin concepto | Cocina
Vacas caracteristico. italianay |Casual |Las Condes $ 16.000 1
Gordas Conocido por "Carnes | carnes
y ambiente familiar"
Decoracién tematica al

S e oo
Elami no Conocido por: i;nrtra]gcs:ana, Casual |Providencia $ 14.000 1
"Preparaciones en _ y
carnes estilo | PArrillas
americanas"
Arquitectura
contemporanea
Azotea ajustada para una|Cocina _ | |
Matilds |320tea, _con amplia | contempor |De lujo |Providencia | $19.500| 1

divisa. Conocido por: | 4nea
"Vista panoramica a la

ciudad"
Decoracién sobria sin
tematica
Baco  |macerstea . cocha  |peljo |Providencia | $21.000| 1
"Variedad de copas de
vino"
Decoracién tematica
alusiva a la cultura
of india, detallista, en c
Jewel linea con la comida.|Cocina . . .
India Conocido oor- | India De lujo | Providencia $ 20.000 1

"Particular decoracién
y variedad en platos
hindues"

Fuente: Elaboracioén propia, fuente de datos Zomato Chile.

Para rescatar de la competencia, se tiene que las personas valoran mucho la
adecuacion del espacio, alusivo a alaguna tematica, donde la mayoria de sus
comentarios precisan algun detalle de ello o de la comida ofrecida cuando ofrece
experiencias diferentes a la gastronomia local, donde la disposiciéon a pagar deja de ser
un factor poco relevante y se destaca el beneficio ofrecido, el cual busca el cliente para
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saciar el deseo de obtener algo nuevo, aprovechando el foco de localizacién en zonas
de nivel socioeconémico superior o igual al C3.

De acuerdo como se expuso en el analisis de la industria, el crecimiento de ingresos en
el sector es atractivo, rondando a 2013 el 17% anual, donde ademas se conoce por
consulta con expertos y tesis consultadas de ofertas gastronomicas desarrolladas en
Santiago que la cantidad de clientes promedio para restaurantes de este tipo oscila
entre 190 y 260 personas diarias de acuerdo con la capacidad instalada, lo que es
relevante para la estimaciéon de ventas que se desea alcanzar.

7.3. OBJETIVOS

7.3.1. OBJETIVO DE CORTO PLAZO

e Dar a conocer la cadena de restaurantes Delicias de Colombia en la provincia de
Santiago.

e Lograr mas de 115 ventas diarias, de consumo promedio CLP $ 15.000, en los
primeros 12 meses de operacion.

7.3.2. OBJETIVO DE MEDIANO PLAZO

e Alcanzar y mantener una tasa de crecimiento de ingresos anual promedio del 14 %.

e Posicionar la cadena de restaurantes Delicias de Colombia como la principal oferta
gastronémica Colombiana de Santiago de Chile.

e Generar mas de 210 ventas diarias, de consumo promedio CLP $ 15.000, a partir
del cuarto afio de operacion.

7.4. SEGMENTACION

Dada la complejidad para poder caracterizar socioecondmicamente una persona de
manera directa en Chile, se utilizan variables de segmentacion demograficas (en este
caso rango de edad, de ingresos y nivel de educacidén) que permiten generar el marco
de referencia alrededor de una clase social, para la definir posteriormente el
emplazamiento de las sucursales iniciales, con la ayuda conjunta de las variables de
segmentacion geograficas y la declaracién de posicionamiento adecuada, ademas se
utilizan variables conductuales de las graficas mostradas anteriormente, como
ocasiones de consumo y tipo de restaurantes frecuentados.
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6% 1% _ uMenos de $ 300.000

i Menos de 25 afos “Mas de $ 300.001y

menos de $ 675.000

uEntre 25y 35 afios

" 4Mas de $ 675.001
“Entre 36 y 45 afios Fenos d$e $ 975_08/0
uEntre 46 y 55 afios

uMas de $ 975.001 y
menos de $ 1.575.000

®Mas de $ 1.575.001

u Mas de 55 afios

llustracion 29. Rango de edad de llustracion 30. Rango de ingresos
encuestados. mensuales (en CLP) de encuestados.
Fuente: Elaboracién propia. Fuente: Elaboracién propia.
1% 39 22%
2 i Educacion basica u Bellavista
completa . uPlaza Nufoa
® Educacién media i Bulevar parque Arauco
completa )
4 Educacioén universitaria 4 Buin
incompleta =~ ®Borde rio en Vitacura
4 Educacion universitaria p .
completa i Pomaire
E Tiene posgrado E Otro
llustracion 31. Nivel de escolaridad de  llustraciéon 32. Preferencias de ubicacion
encuestados. de sucursales.
Fuente: Elaboracién propia. Fuente: Elaboracién propia.

En la llustracion 29 de la poblaciéon encuestada se encuentra que el 90% tienen entre
25 y 55 afios de edad, a su vez, en la llustracion 30 se ve que el 76% cuentan con
ingresos superiores a CLP $ 675.000 y al mismo tiempo en la llustracion 31 se aprecia
que el 80% terminaron como minimo la formacién universitaria, lo que de acuerdo con
la AIM, esto se asocia a personas de un grupo socioeconémico entre C3 y ABC1. Otro
dato relevante que ayuda a definir la segmentacion geografica es la preferencia de
ubicacién de las sucursales, de acuerdo con la llustracion 32, se concretan como
lugares de emplazamiento de las sucursales el sector de Bellavista en la comuna de
Providencia, la plaza Nufioa en la comuna de Nufioa y el bulevar parque Arauco en la
comuna de las Condes.

Por lo tanto, con la informacion precedente se define que la base de segmentacion es el
beneficio buscado por el cliente, lo que en linea con las variables de segmentacién
demograficas, conductuales y geograficas seleccionadas, se concreta que el segmento
esta definido por personas de grupo socioecondmico C3, C2 y ABC1, entre 25 y 55
afos, con ingresos mensuales superiores a CLP $ 675.000 que demandan lugares para
poder compartir con familiares o amigos, en busca de nuevas experiencias culturales y
gastronémicas, localizadas geograficamente en las comunas de Providencia, Nufioa y
las Condes.
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7.5.

PROPUESTA DE VALOR

Para la identificacion de la propuesta de valor del negocio se resaltan sus elementos
estructurales, la novedad, el disefio y el desempefio ofrecidos que posteriormente se
articulan para declararla como se indica en la llustracion 33, apoyado en la
metodologia definida por Alexander e Yves para modelos de negocios (Osterwalder &
Pigneur, 2011, pag. 22 a 25).

Disefio
Ambiente de

Desempefio
Ofrecer un

Novedad
Combinacién del

concepto huerta agg:goorigs servicio agil y
con la e cortés, el cliente
gastronomia aulliie como razén de
Colombiana N ser

Ofrecer un espacio ambientado con la
cultura colombiana y el concepto
huerta, habilitado para disfrutar platos
tipicos colombianos similes al sabor
original, considerando adaptaciones de
producto local, brindando
conjuntamente un servicio ejemplar

llustracion 33. Propuesta de valor.
Fuente: Elaboracién propia.

Novedad: el foco es la integracion de la gastronomia colombiana con la tematica de
restaurante huerta; hasta el momento en Santiago hay pequenos restaurantes que
ofrecen platos colombianos con reducidos menus, a la vez hay restaurantes con el
concepto vegano en similitud a la propuesta huerta pero es un concepto opuesto ya
que no venden productos con contenido carnico y las pequefas plantaciones al
interior de su local son de plantas aromaticas.

Todos estos son restaurantes independientes ajenos a alguna cadena de
restaurantes, por lo tanto la propuesta novedosa es la integracion de la huerta y la
comida colombiana, recreando sabores similes a los legitimos colombianos con
adaptaciones de algunos alimentos locales y el suministro de productos importados
con algunos proveedores.

Disefio: la conjugacion de la huerta y parte del mobiliario con el valor de la cultura
colombiana, pretenden saciar la demanda del cliente de conocer nuevas
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experiencias, sabores, arquitectura, apariencia y hasta aromas en un espacio
acogedor que incita el compartir amistoso y familiar.

e Desempenio: el cliente como razén de ser es parte intrinseca y fundamental del valor
declarado como actitud de servicio de la organizacién, por lo que la mira esta en
aprovechar el espacio y el disefio concienzudo de la cadena, para saciar la creciente
demanda de un servicio cortés y agil, que propicie el ambiente calido para satisfacer
las diferentes ocasiones de consumo de los visitantes.

7.6. DECLARACION DE POSICIONAMIENTO

Con base en el segmento seleccionado y la propuesta de valor que pretende entregar la
cadena de restaurantes, la declaracion de posicionamiento es a siguiente:

Para personas de estrato C3, C2 y ABC1 entre 25 y 55 afos que buscan nuevas
ofertas gastrondmicas y espacios para compartir en familia y amigos, Delicias de
Colombia es la cadena de restaurantes huerta que propicia un ambiente integrado
huerto-cocina con la rica gastronomia colombiana porque cuenta con chefs
colombianos y espacios apropiadamente disefiados.

7.7. ESTRATEGIA COMPETITIVA

De acuerdo con las estrategias genéricas definidas por Michael Porter y como se
declaré en el plan estratégico, la empresa enfocara su estrategia competitiva en la
diferenciacién, esto con el fin de alcanzar los objetivos de marketing al centrarse en
ofrecer un servicio a un segmento amplio de mercado, ganando espacio en su mente,
desarrollando para esto el plan de marketing que aca se detalla.

7.8. TAMANO DEL MERCADO

Con base en el analisis adelantado, el estudio de mercado, la segmentacién ejecutada,
el mercado objetivo definido y el posicionamiento declarado, se procede con el analisis
del tamafio de mercado en que participara la cadena de restaurantes, se acota para las
tres localidades de emplazamiento de las sucursales, Providencia, Las Condes y Nufioa
de acuerdo como se muestra en la Tabla 12.

Tabla 12. Tamano del mercado segun segmento objetivo.
Poblacién por rango de edad perteneciente a estratos C3, C2 y ABC1 proyectada a

2017
Tasa de
Comuna Entre 25 Entre 36 Entre 46 crecimiento
Menc~>r a y 35 y 45 y 55 Mayc~)r a Total Seg- promedio
25 ainos aRos aRoS aRoS 55 anos Comuna mento préximos 5
anos

Las Condes 80.014 49573 | 35.449| 41525 75.874 | 282.435]| 126.547 0,50%
Nufioa 57.910 38.150| 29.600| 32470 70.386 | 228.516| 100.220 1,86%
Providencia 32.601 29.485 15.969 19.168 48.544 | 145.767 | 64.622 0,99%
Total 170.525| 117.208| 81.018| 93.163| 194.804| 656.718 | 291.389

Fuente: elaboracion propia, fuente de datos INE y AvanzaChile.
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De acuerdo con el segmento de edades, grupo socioecondmico y ubicacion, se
competira en un mercado de 291.389 potenciales clientes lo que representa en total un
43,69% de la poblacién total de dichas municipalidades, la cual tiene una tasa estimada
de crecimiento promedio del 1,1% diferencial para cada comuna. La materializacién del
plan de marketing tiene como foco crear un posicionamiento en el mayor porcentaje de
dicha poblacion para alcanzar los objetivos declarados.

7.9. MARKETING MIX
7.9.1. PRODUCTO

El menu de productos ofrecidos se centra en la comida tipica colombiana,
aprovechando la diversidad gastrondmica del pais, se eligen algunos platos
representativos de viable adaptacidon a los productos locales o asequibles en el
mercado chileno, lo que posibilita que tengan similitud al sabor original y que en cada
preparacion se incluyan elementos basicos de la huerta de produccién propia. Asi se
tienen en consideracion los siguientes aspectos del estudio de mercado:

En la llustracion 34 se aprecia que el 52% de la poblacién encuestada valora la
importancia de conocer la comida colombiana, a la vez que en las encuestas realizadas
las personalmente precisan relevante la inclusion de la bandeja paisa y de platanos en
un menu como asociacion a algo tipico colombiano, lo que se considera adelante en la
presentacion del menu.

A la vez, en la llustracion 35, con un 71% los encuestados valoran de importante a
muy importante la posibilidad de interactuar con el huerto y conocer parte de los
alimentos que degusta en sus platos, o que valora la tematica que se desarrollara
paralelamente con la oferta gastronémica. En el plan de operaciones se detallan los
alimentos que se cultivaran en el huerto.

Muy importante = 18% Muy importante == 28%
Importante EEEEEEEE—————— 52% Importante EEEEEE—————— 43%
Indiferente = 16% Indiferente ==l 16%

Poco importante B 6% Poco importante = 9%

Nada importante = 9% Nada importante H 4%

0% 20% 40% 60% 0% 20% 40% 60%
llustracion 34. Valoraciéon de llustracion 35. Valoracion de
importancia por conocer la comida importancia de poder interactuar con el
colombiana. huerto y conocer parte de los alimentos
Fuente: Elaboracién propia. que estaran en el plato.

Fuente: Elaboracién propia.

Con base en lo sefialado anteriormente, se hace el disefio del menu de la cadena de
restaurantes Delicias de Colombia, definiendo los principales platos que se ofreceran
inicialmente, de la Tabla 13 a la Tabla 20 se describen dichos productos, precisando el
respectivo nombre, la region de procedencia o que representa y se asocia una imagen
alusiva.
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Producto:
Region o zona del producto:
Descripcion

Gustoso menu compuesto de frijoles (porotos),
arroz, carne molida, chorizo, morcilla (prieta),
chicharron (tocino), huevo frito, tajada de
maduro, ensalada, aguacate (palta), arepa y
hogao (verduras finamente cortadas salteadas
en aceite) servido en bandejas de barro al
mejor estilo de la abuela, permitiendo recrear
las vivencias de arrieros, campesinos y la
familia tipica paisa que gusta comer en
abundancia.

Tabla 13. Descripcion de producto, bandeja paisa.

Bandeja Paisa

Antioquia

Fuente: Elaboracién propia.

Producto:
Region o zona del producto:
Descripcion

Recreando la época de colonizacion, surge el
atollado valluno, rica combinacién de carnes,
cerdo, res (vacuno) y pollo, con pastas y arroz
blanco, preparado todo cuidadosamente con
combinacion de pimientos, ajo y los secretos
de la casa, servido en plato de barro. Intencién,
introducir al cliente en un recorrido
vallecaucano con deleite de sabores.

Tabla 14. Descripcion de producto, arroz atollado valluno.

Arroz atollado valluno

Valle del Cauca
Presentacion

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 15. Descripcion de

Producto:

Regién o zona del producto:
Descripcion

Deleite de sabores aborigenes que se mezclan
con la colonizacién, se identifican a través de
un mix de papas, pollo, y mazorca en su
tiempo de cosecha, bafiado todo en crema de
leche al mejor sabor santaferefio, acompafiado
de aguacate, arepa y las hojas secretas; se
sirve en la tipica chocha (plato hondo de barro)
permitiendo un viaje al interior de Colombia.

producto, ajiaco santaferefio.

Ajiaco Santafereno

Bogota

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 16. Descripcion de producto, mute santandereano.

Producto: Mute santandereano

Region o zona del producto: Santander
Descripcion Presentacion

Exquisita combinacion de carnes, granos y
verduras, en las que resaltan la costilla de res,
carne de cerdo, callo (guata callo), maiz blanco
desgranado (choclo), papa, ahuyama (zapallo
camote), garbanzos, frijoles y las hierbas y
alinos de la casa, que en conjunto permiten
degustar en un suculento caldo las
remembranzas santandereanas desde la
comodidad local. Servido tipicamente en
chocha y acompanado del infaltable aguacate.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 17. Descripcion de producto, lechona tolimense.

Producto: Lechona tolimense

Regién o zona del producto: Tolima
Descripcion Presentacion

Evocando el siglo XVI cuando los
colonizadores trajeron consigo esta receta a
Colombia. El cliente disfrutara de un sabroso
trozo de cerdo al horno, relleno de arroz con
finas verduras y trozos de carne; plato con el
que se transportara a territorios pijao (Tolima y
pueblos aledafios) para compartir parte de su
cultura.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 18. Descripcién de

Producto:

Regién o zona del producto:
Descripcién

producto,

El inigualable sabor costefio (region caribefia
colombiana), se degusta con la deliciosa
entrada de trozos de platano frito,
acompanados del delicioso guacamole vy
hogao de la casa para hacer un viaje en familia
y/o con amigos a esta region colombiana.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 19. Descripcion de producto, arepas con mantequilla y queso.
Producto: Arepas con mantequilla y queso
Regién o zona del producto: Antioquia

Descripcion

Las que no pueden faltar, deliciosas arepas
(base harina de maiz) rellenas de queso con
mantequilla, ideales para acompanar buenos
momentos, con una deliciosa tasa de
chocolate o solas, haciendo un Vviaje
tipicamente a la tierra paisa (Antioquia).

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 20. Descripcion de producto, picada montanera.

Producto: Picada montaiera

Region o zona del producto: Todo el pais
Descripcion Presentacion

Si compartir se quiere, una picada tipica
montafiera (gentilicio antioquefio) le conviene,
esta permite degustar un conjunto de sabores
con carne de cerdo, res, chorizo, morcilla,
papa, patacones y la infaltable arepa.

Fuente: Elaboracién propia.

Cada plato se podra acompanar de jugos naturales de frutal locales o de bebidas
nacionales e importadas. El establecimiento adicionalmente tendra expendio de bebidas
alcohdlicas aprovechando la importancia para una parte del segmento encuestado,
donde el 43% califican de importante a muy importante, la venta de estas en el
establecimiento, como se ve en la llustracion 36.
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Muy importante === 15%
Importante EEEEEEESSSS———— 78%
Indiferente EEEEEES———— 27 %

Poco importante s 16%

Nada importante ) 15%

0% 10% 20% 30%

llustracion 36. Valoraciéon de
importancia del expendio de bebidas
alcohdlicas.

Fuente: Elaboracién propia.

Muy importante == 7%
Importante EEEEEEE———— 28%
Indiferente EE————" 30%
Poco importante s 17%
Nada importante === 18%

0% 10% 20% 30% 40%

llustracion 37. Valoracion de
importancia de tener juegos de mesa
mientras se espera la comida.

Fuente: Elaboracién propia.

Un valor adicional entregado, alterno a los productos y en pro de contribuir a la creacion
de un ambiente de compartir, es el acceso a juegos de mesa mientras se espera la
comida, ya que como se muestra en la llustracion 37, el 35% de los encuestados lo
valoran sobre importante. Lo anterior se conjuga ademas con la habilitacion del espacio
y el concepto huerta, en el que aprovechando el sembrado en el local se ensefan las
caracteristicas de los alimentos que este dispone, con un desarrollo histérico cultural de
dichas especies, compaginado estrechamente con la premisa institucional, el “cliente
como razon de ser”.

7.9.2. PRECIO

De acuerdo con lo obtenido en el estudio de mercado, se puede ver en la llustracion
38 que para el 66% de encuestados la disposiciéon a pagar oscila entre CLP $ 10.000 y
CLP $ 20.000 por cada menu en un restaurante. Al mismo tiempo, de acuerdo con el
estudio de los competidores detallado anteriormente en la Tabla 11, el consumo
promedio por persona esta entre CLP $ 14.000 y CLP $ 21.000, para el segmento de
restaurantes casuales y de lujo en el cual se competira, ya que es este donde se
encuentran los principales restaurantes tematicos de acuerdo con la calificacion de
Zomato y TripAdvisor.

49, 4%

6%
4 Menos de $10.000

@ Entre $10.001 y $15.000
i Entre $15.001 y $20.000
4 Entre $20.001 y $25.000
® Entre $25.001 y $30.000
i Mas de $30.001

llustracion 38. Disposicidn a pagar por cada menu en un restaurante.
Fuente: Elaboracién propia.

Con base en lo anterior, teniendo en cuenta los costos que tendra la cadena de

restaurantes Delicias de Colombia para su apertura y operacidén mensual, considerando

que la base de segmentacion es el beneficio buscado y valorando el margen de utilidad

minimo esperado por plato segun la opinién de expertos entrevistados y los analisis de
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precios unitarios (APU) construidos, se concreta que el consumo promedio por cliente
sera de CLP $15.000, esto permite cumplir con los compromisos adquiridos con todos
los stakeholders de la cadena. Aunque la disposicion a pagar no es el foco de la
definicion del precio, el valor promedio definido por plato permite generar un consumo
cercano al nivel bajo de precios respecto a la competencia, aprovechando esto como un
plus para alcanzar el posicionamiento en el mercado de fragmentado de bajas barreras,
en aras de la consecucion de los objetivos de marketing y satisfaciendo los intervalos
esperados por clientes.

7.9.3. PLAZA

Como base para la seleccion de las localidades se tiene la indicaciéon de preferencia de
la muestra encuestada, la cual segun se muestra en la llustracion 32 de la
segmentacion, hay mayor preferencia por el barrio Bellavista, la plaza Nufioa y el
bulevar parque Arauco, lo que esta en linea con la informacién rescatada de las
entrevistas a profundidad y de la llustracion 39, donde ambas fuentes de informacion
coincide en que el restaurante debe estar dentro de la zona urbana por comodidad para
el desplazamiento y a la vez debe estar fuera de los centros comerciales, ya que
algunas personas manifiestan que asi se propicia un ambiente mas acogedor.

7% 0%

i Fuera de centros comerciales pero dentro de la zona urbana
@ En centros comerciales
4 A las afueras de la zona urbana (con aspecto mas rural o de campo)

1 Otro

llustracion 39. Ubicacion frecuente de los restaurantes visitados por los encuestados.
Fuente: Elaboracién propia.

Reafirmando lo anterior, de la llustracion 40 se resalta la importancia del
desplazamiento para las personas, reafirmando la ubicacion en la zona urbana con
facilidad de locomocién para la llegada al lugar.

Muy importante ——— 17 %
[lefelyeclp] (SR SSS___————————— T
I e Nt L 31%

Poco importante — 10%

Nada importante — 6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

llustracion 40. Valoracién de importancia del desplazamiento hacia el restaurante.
Fuente: Elaboracién propia.

Otro aspecto relevante para la seleccién del lugar de emplazamiento de las sucursales,
es la densidad de grupos socioecondmicos de nivel alto en dichas zonas, ya que en
promedio sobre el 90% de la poblacién alli ubicada pertenece a un GSE superior al C3
lo que calza con el segmento definido.
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De acuerdo con lo anterior, se describen los tres lugares en los que se localizaran los
restaurantes y el poligono tentativo de ubicacion, para el cual se definen los intervalos
de precios de arrendamiento que se presentaran en el analisis financiero. Concretar un
lugar especifico no es apropiado en la inmediatez debido al tiempo de presentacion del
plan y la materializaciébn del mismo; como caracteristicas generales, se define que cada
restaurante tendra un area aproximada de 240 m? lo que se debe ajustar a la oferta
disponible de locales. Se procede con la descripcion de las plazas:

e Barrio Bellavista: es un sector comercial ubicado en la comuna de Providencia, la
cual se caracteriza en general por tener un alto volumen de poblacién flotante
debido al fuerte impulso que la municipalidad le da a la gestidon de eventos y a la
conservacion de parques y lugares caracteristicos. Por dichas razones hay variada
cantidad de restaurantes con abundantes ofertas gastrondmicas, ofrecidas a los
alrededores de sus multiples focos de entretencion, como el cerro San Cristébal, la
casa de Pablo Neruda (la Chascona), parque Bustamante y el centro comercial mas
emblematico de la ciudad, el Costanera Center.

e Plaza Nufioa: se ubica en la comuna de Nufioa, en ella hay un largo corredor
comercial sobre la avenida Irarrazaval donde se destaca el Caracol Nufioa Centro;
alejado de este hay otros centros comerciales como el Portal Nufioa y el Strip Center
Irarrazaval. La comuna potencia las actividades culturales y a su vez alberga un
lugar emblematico en la region metropolitana, el estadio Nacional, punto en el que
se llevan a cabo diferentes eventos de envergadura, diferentes de los deportivos.
Sin duda, uno de los puntos que mas congrega personas con ocasion de consumo
de alimentos es la plaza principal y sus alrededores en un radio aproximado de 400
m. Este conjunto de elementos y la estratificacion mayoritaria superior al nivel C3
compaginan con el segmento a atender.

e Bulevar parque Arauco: se ubica en una de las comunas que socioeconémicamente
alberga masas de muy alto poder adquisitivo, Las Condes, en ella hay alta
concentracion de edificios, hoteles y restaurantes. En esta a su vez hay gran
variedad de centros comerciales como el parque Arauco y Alto las Condes, lo que
impulsa que dentro de ellos y a sus alrededores se desarrollen corredores
gastrondmicos, como es el caso del bulevar selecto para el emplazamiento de una
sucursal, aprovechando asi la alta demanda de quienes alli habitan y visitan en
busca de nuevas experiencias gastronémicas.

Las tres ubicaciones seleccionadas ya descritas tiene en comun la facilidad de acceso y
disposicion de zonas de parqueadero regulado, lo que contrasta con el requerimiento
demandado; ademas, dada la seleccion de las selectas plazas, se contempla en el
disefio y se realiza la respectiva apropiacion presupuestal, para satisfacer las
exigencias de los potenciales clientes respecto a la calificacién de importancia que dan
al disefio de las instalaciones, donde el 79% de los encuestados lo consideran de
importante a muy importante, como se muestra en la llustracion 41.
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Muy importante I —— 23 %0
I D O Nt e ===y, 51%
Indiferente ——— 11%

Poco importante sl 4%

Nada importante sl 6%
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llustracion 41. Valoracién de importancia del disefio de las instalaciones.
Fuente: Elaboracién propia.

7.9.4. PROMOCION

Con base en lo identificado en la investigacion de mercado, y la segmentacion
enmarcada en una fusiéon poblacional calificada como millennials y el creciente
segmento del poder gris®!, se tiene que esta demanda contenido digital y estan
familiarizada con los dispositivos electronicos y el internet y de acuerdo con la
llustracion 42, de los encuestados, el 52% manifiestan que se enteran e informan de
las nuevas propuestas gastrondmicas a través de blogs o paginas web, a la vez toda la
muestra indica que los otros dos medios representativos del cual toman informaciéon es
del correo electrénico o por carteles publicitarios.

P Or DIOgS O paginas Wb i 52%
Por Carteles publicitarios — 26 %
Por el correo electronico e 25%
Ofro s 19%
Por anuncios de television — 12%
Por anuncios de radio s 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

llustracion 42. Medios de informacién frecuentes de nuevas ofertas gastronémicas.
Fuente: Elaboracién propia.

Por lo tanto el foco de promocion estara en el marketing digital el cual se desarrollara
de la siguiente manera:

e Creacion pagina web: Se plantea desarrollar un sitio web con contenidos llamativos
para los potenciales clientes, donde podran acceder a informacién del restaurante,
historia de los platos ofrecidos en el menu, historia del restaurante y ambientacién
de su concepto. Adicionalmente alli poden hacer reservas con el fin de propiciar un
servicio mas personalizado al momento de llegar a la sucursal de preferencia. Se
hara énfasis en el concepto de empresa B, buscando sensibilizar a su vez al cliente
con la responsabilidad social y ambiental con que se vincula estrechamente la
estrategia del negocio.

e Creacion de blog y perfil en redes sociales: con el animo de crear un espacio de
discusion cercano, se creara el blog de Delicias de Colombia y el perfil de Facebook,
en el cual las personas ayudan a crear el sitio, promoviendo con inbound marketing

31 Definicion de “Grey power logistics” en Logistics trend radar 2014, DHL Customer Solutions & Innovation.
58



el interés por los platos ofrecidos y la presentacibn de nuevas ofertas
gastrondmicas; se busca promover el vinculo con el cliente y despertar su interés
por la comida colombiana con su toque huerta, buscando a la vez el incentivo por la
interaccién de los stakeholders como acto natural en el medio, que relaten el
bienestar de trabajar en la cadena evidenciando la responsabilidad social de del
negocio y a la vez comentando las buenas practicas ambientales ejecutadas en el
restaurante, mostrando el compromiso organizacional.

La creacién del perfil de Instagram pretendera mostrar diferentes presentaciones de
platos, que motiven a las personas a degustarlos, a la vez que se muestran los
espacios del restaurante incitando a conocerlos y disfrutar de estos, todo ello
acompanado de un agente publicitario.

Suscripcién a portales gastronémicos: se define que se hara la suscripcién Zomato y
TripAdvisor, ya que son portales que promueven el boca a boca, con elevado
volumen de visitas y comentarios, concurridos por las personas para dar
calificaciones a los platos y sitios frecuentados, donde valoran desde el servicio
hasta el acceso al lugar, lo que permite desarrollar intimidad con el cliente y obtener
calificaciones que permiten dar orientacion al servicio brindado y a al
posicionamiento que se desea alcanzar.

Carteles publicitarios: se hara la contratacion de publicaciones en carteles previo a
la apertura para comenzar a mostrar la imagen a las personas, posteriormente se
haran publicaciones mensualmente para potenciar el conocimiento de marca por
dicho medio.

Boca a boca: algo que valoran los clientes es la recomendacion de sus pares y
personas cercanas, tal como lo manifestaron las personas encuestadas. Por lo
tanto, se enfatizara en la premisa del cliente como razén de ser y se promovera la
discusién del bienestar social que genera la organizacion a su interior, haciendo ver
su cara de compromiso ambiental, concienciando a los trabajadores acerca de
brindar un servicio diferenciador, donde el cliente se sienta satisfecho en su estancia
en el lugar, con el fin de que la experiencia sea plena y se incentive en si el boca a
boca para su circulo social.

Los costos asociados al plan de marketing se detallan en el numeral 9.1.2 del analisis
financiero del plan de negocios.

7.10. PLAN DE VENTAS

Partiendo del estudio de competencia directa realizado en el numeral 7.2, se sabe que
el flujo de personas de restaurantes similes esta en el intervalo de 190 a 260 personas
promedio por dia y que el consumo promedio por cada cliente esta entre CLP $ 14.000
y CLP $21.000; ademas se conocen los horarios de atencion, la cantidad promedio de
mesas disponibles y la duracién promedio de estancia de las personas; se resalta que
varios restaurantes tiene como descanso los lunes, lo anterior se resume en la Tabla
21. Dado que las caracteristicas de los restaurantes comparados son similares a la
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propuesta de Delicias de Colombia, al presentar una oferta gastronédmica internacional y
al tener una tematica definida acorde (americana, italiana, peruana, entre otras) se
tienen en consideracion dichos datos para el estimativo del plan de ventas de la
cadena.

Tabla 21. Resumen caracteristicas de la competencia.
Mesas Intervalo

. Mesas Conformaci promedi Tlempo_ de clientes Consumo
Horario de - . promedi p .
g promedio 6n promedio o promedio promedio por
atencion - . . o de ..
disponibl de mesas atendid . diarios persona
frecuente estancia
es (# personas) as por (horas) (# (CLP)
garzon personas)
e Martes a
sabado de
12:00200:00 h | 25a 32 2a6 6a7 |15a25| 190a260 | °14000a

e Domingos de $21.000

12:00217:00 h

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en lo anterior, se definen las caracteristicas de operacién ligadas al plan de
ventas de la cadena de restaurantes Delicias de Colombia, como se muestra en la
Tabla 22.

Tabla 22. Caracteristicas de ventas de Delicias de Colombia.

Intervalo
Horario Conformacion Mesas Tiempo de Consumo
de Mesas promedio de promedio promedio clientes promedio
atencion disponibles mesas atendidas de estancia esperado por persona
frecuente (# personas) por garzon (horas) (# (CLP)
personas)
Martes a
domingo
de 12:00 32 2 4 2,5 210 $ 15.000
a 00:00 h

Fuente: Elaboracién propia.

Comparativamente respecto a los niveles de servicio del mercado, para lograr
diferenciaciéon, cuando se esté operando al punto deseado se deben tener ocho
garzones por turno, lo que esta sobre el promedio de los competidores evaluados para
garantizar una experiencia uUnica (atendiendo cuatro mesas en promedio), cada
sucursal tendra una capacidad disponible de 32 mesas las cuales se pueden organizar
para atender grupos de mas de dos personas y considerando la maxima estancia
promedio definida.

Se considera que el nivel de clientes promedio a atender por dia es de 210, en linea
con los niveles del mercado, partiendo de estos datos se hace el analisis de
sensibilidad variando la capacidad de ocupacién, donde profesionales de experiencia
entrevistados relacionados con el medio, indican que mientras se da a conocer el
negocio el nivel de ocupacion oscila entre 50% y 65% en el primer afio de operacion, el
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cual va incrementando gradualmente en el horizonte de tiempo, de esta manera los
valores definidos para los escenarios que se ensefaran posteriormente en el analisis
financiero se muestran en la Tabla 23, precisando las ventas e ingresos promedio
diarios esperados por cada sucursal en su primer afo de operacion.

Tabla 23. Ventas promedio por sucursal en el primer aio de operacion.

% de . Consumo Ingreso diario
0 Clientes g

Escenario ocupacic:"m promedio promedio por promedio por
promed[o diarios persona sucursal
primer ano (CLP) (CLP)
1 Pesimista 42,0% 89 $ 15.000 $ 1.335.000
2 Conservador 55,0% 116 $15.000 $ 1.740.000
3 Optimista 72,0% 150 $ 15.000 $ 2.250.000

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con el nivel de ocupacion promedio definidos, se toma como valor
conservador un porcentaje cercano al limite inferior del intervalo de ocupacion tipico en
la industria (65% en este caso), del cual incrementado en un 30% da como resultado
72% de ocupacion maximo, rondando el limite superior expresado por los expertos para
el primer afno, de esta manera, para definir el limite inferior de la banda de ocupacién
del primer afo del restaurante, se disminuye el escenario conservador en un 30% para
obtener un escenario pesimista del 42% de ocupacion, de este modo se tendrian
ingresos diarios promedio para el primer afio de $1.335.000, $1.740.000 y $2.250.000
para el escenario pesimista, conservador y optimista respectivamente.

Por lo tanto y ante el analisis concienzudo para el desarrollo del plan de marketing, el
escenario adoptado para la proyeccion de costos del proyecto es el conservador,
desestimando el escenario pesimista dado que los ingresos de la industria son
crecientes y hay inversiébn en marketing con proyeccién a alcanzar los objetivos
cortoplacistas definidos, o que demanda control de ellos y evaluacion de la efectividad
de este para redefinirlos en caso de ser preciso, el detalle de la proyeccion de ingresos
del primer afo se detalla en la Tabla 24.

Tabla 24. Proyeccidn de ventas del primer afio, escenario conservador.
% de Tasa de Ingrgso§ _ Ingreso_s Ingresos promedio
promedio diario promedio anuales
mensuales (CLP) (CLP)
1 55,0% 0,0% $ 1.740.000 $ 45.240.000 $ 542.880.000

ocupacion crecimiento (CLP)

Fuente: Elaboracién propia.

Partiendo como base de un escenario conservador con promedio de ocupacién de 116
personas por dia (55% de la ocupacion proyectada futura), se define que dicha
ocupacion en el horizonte de evaluacion de 5 afios va incrementando en promedio un
14,0% anual, conservadoramente inferior al crecimiento de ingresos de la industria
mencionado del 17%, esto hasta consolidar la ocupacién completa proyectada de 210
personas diarias, el detalle de los calculos se muestra en la Tabla 25.
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Adicionalmente, para la proyeccién de los costos de los anos futuros, aunque el analisis
del entorno externo evidencié un gran crecimiento del pais en la ultima década, es claro
que en los ultimos afios se ha desacelerado la economia, con lo que han disminuido la
oferta de restaurantes y al tiempo las expectativas de crecimiento del PIB nacional
(hasta el 2,5% segun el Banco Central), por lo tanto, para la proyeccion de costos al
igual que el valor del precio de los productos se tomara conservadoramente el
pronéstico de crecimiento del PIB, que aunque es inferior al IPC, se define este dado
que si crecen tanto costos como ingresos con el mismo porcentaje, se refleja mayor
beneficio en los ingresos, por tanto se toma un valor menor.

Tabla 25. Proyeccion de ventas consolidadas en el horizonte de 5 afios por las 3
sucursales en el escenario conservador.

Ingresos Ingresos Ingresos promedio Ingresos promedio
Afio % de promedio diario promedio anuales por anuales de la
ocupacion por sucursal mensuales por sucursal cadena
(CLP) sucursal (CLP) (CLP) (CLP)

1 55,0% $ 1.740.000 $ 45.240.000 $ 542.880.000 $ 542.880.000
2 64,0% $ 2.060.250 $ 53.566.500 $ 642.798.000 $ 642.798.000
3 75,0% $ 2.489.981 $ 64.739.513 $776.874.150 $1.917.600.750
4 88,0% $ 2.988.371 $ 77.697.659 $932.371.903 $ 2.283.051.201
5 100,0% $ 3.477.011 $90.402.276 $ 1.084.827.309 $2.717.234.117

Fuente: Elaboracién propia.

De este consolidado, se puede observar para el escenario conservador que el primer
afo se tendrian ventas cercanas a los CLP $ 542 millones y al término del quinto afio
serian de $ 2.717 millones, lo que puede resultar atractivo a los inversionistas y generar
respaldo para las entidades financieras.

7.11. PROGRAMA DE IMPLEMENTACION, EVALUACION Y CONTROL

Para llevar a cabo el plan de marketing, se define la programacién detallada en el
Anexo F, en la cual se indica que se desarrollara una reunion de control periddica
mensual para determinar la efectividad de los instrumentos de marketing que se
emplearan, en busqueda del posicionamiento de la cadena; con base en los resultados
se sondea peridédicamente la continuidad de casa elemento.

Adicionalmente se plantea que el disefio de los elementos publicitarios se gestiona dos
meses antes del lanzamiento de la cadena, con el fin de mostrar la imagen de manera
previa buscando ambientar a las personas con el nuevo concepto, intentando generar
un impacto positivo que viabilice la consecucion de los objetivos de corto plazo
definidos, con implicancia directa sobre os de largo plazo.

8. PLAN DE OPERACIONES

8.1. DISENO DEL LAYOUT

Para el disefio del layout tipo, de cada sucursal de la cadena de restaurantes, se utiliza
el método de planeacion sistematica de la relacion (SLP) (Chase & Jacobs, 2014), para
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ello se tienen en consideracion las zonas y dependencias tipicas que componen un
restaurante y se hace el disefio con base en la relacion de dependencias, estas se
ensefan en la llustracion 43, considerando que el area tipica del local sera de 240 m?
(la cual se ajustara al area del local arrendado), con esta base se definen las areas de
cada dependencia indicadas en la misma ilustracion, donde se conserva una relacién
del 60% del total del area para servicios y 40% para produccion?, en caso de que el
local sea de mayor area se hace proporcionalmente la distribucion entre el area de
servicios y de cocina.

Area e DCIO

1 6 Banos clientes z
2 6 Bafos colaboradores xxo
3 8 Barra de bebidas 525%
4 2 Caja uuooxxx
5 9 Zona de lavado UX0OXX <0
‘ - UXUX0OX0OXX
6 9 Cuarto de aseo y equipos 0X0XUXX¥1
: : 0X0X0X0XX X0
7 12 Cuarto frio y bodega cocina | OOUAOAAUE
8 14 Huerta UXX XX XU
— — — UXAXX XU
9 6 Oficina administracion UAAon
10 61 Zona de Cocina onU
11 98 Zona de servicios Ou
12 9 Zona descanso colaboradores

llustracion 43. Calificacion de proximidad entre zonas.
Fuente: Elaboracién propia.

La calificacion de proximidad entre las diferentes areas se realiza con base en la
convencion definida en la Tabla 26, de acuerdo con el SLP se asigna un valor
alfanumérico a cada relacion como se muestra en la llustracion 43, en el Anexo F se
ensenan los calculos de todas las relaciones y el grafico de estas, de donde se obtiene
un diseno optimo de relacion entre areas, minimizando su separacion.

Tabla 26. Convencidn de relaciones entre areas de sucursales.
Valor Cercania Cadigo de linea Ponderacion numérica
A Absolutamente necesaria

E Especialmente importante
I Importante

O Cercania comun y corriente OK

o= [(NWw|lh~

U Sin importancia

1
—

X No deseable

Fuente: Elaboracién propia.

Se determina que la configuracién éptima de las areas del restaurante que puede
extenderse a cualquiera de las sucursales, independientemente de las restricciones de
espacio, es la ensefiada en la llustracion 45 determinada con base en el diagrama de
relaciones de la llustracion 44.

32 Calculo de aforo y clientela, Business Chef, <http://www.cocinasindustriales.com/como-calcular-el-aforo-y-flujo-de-
clientela>.
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llustracion 44. Diagrama de relaciones.

Fuente: Elaboracién propia.

7 3 9
10 8 1 12
5 4 1 2

llustracion  45.  Distribucion
inicial genérica basada en el
diagrama de relaciones sin
considerar limitaciones de
espacio.

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente en la llustracion 46 se ensefia la distribucién ajustada para un local
prototipo, con un area minima requerida de 240 m? que posibilita ubicar 32 mesas, lo
que comulga con el plan de ventas y permite tener un area comoda aproximada de 1,5
m? por cliente33. En el caso de variacion del area del local, la distribucion se realiza
entre el area de servicios y de cocina conservando la relacién 60-40.

7. Cuarto frioy
bodega de cocina
(12 m?)
8. Huerta
(14 m?) |
10. Zona de cocina ‘
12m (61 m?)

5. Zona de lavado
(9 m?)

!

3. Barra de bebidas

(8 m?) /6. Cuarto de aseo

y equipos
(9 m?)

Acceso
—

11. Zona de servicio 9. Oficina

(98

4. Caja
(2m?)

m?) | administracion
(6 m?)

12. Zona
descanso
| colaboradores
(9 m?)

1. Baios ,
clientes | 2. Bafios

2y | colaboradores
(6 m?) 6 m?)

-
1

— 20m

llustracion 46. Distribucion final ajustada a restricciones de espacio de un local

prototipo.
Fuente: Elaboracién propia.

33 Vid, nota 32.
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En el disefio del layout se tienen en consideracion las restricciones de aislamiento de
los servicios sanitarios de la zona de comidas, la proximidad requerida del huerto a la
zona de cocina y a la zona de servicios, tanto para la toma de materias primas para los
platos como para el acercamiento con los clientes respectivamente. La configuracion
inicial del huerto esta a cargo del agrobnomo quien tiene la misién de tenerlo en
funcionamiento y capacitar a los chefs y cocineros en cuanto a la operacién y extracciéon
adecuada de los alimentos. En el huerto se sembraran alimentos locales (tomates,
zanahoria, cebolla, pimientos y porotos) dadas las restricciones fitosanitarias vy
climaticas de Chile para la siembra de especies nativas Colombia y por la facilidad de
cuidado y cultivo en un espacio reducido controlado.

En el disefio adicionalmente se considera un area de descanso para los colaboradores,
en donde pueden tomar sus alimentos en su periodo de descanso, con el fin que se
sientan incluidos desde la concepcién propia del disefio, en pro del buen servicio, la
materializacion de la estrategia del negocio y la creacion de cultura organizacional.

8.2. SUCURSALES

Se proyecta que la apertura de las sucursales se hara de manera gradual, donde se
procedera primero con la apertura de la sede ubicada en la comuna de providencia,
esta operara sola durante los dos primeros afos, para hacerle seguimiento y evaluar su
comportamiento, esperando obtener los resultados proyectados en el plan de ventas y
los objetivos definidos para el corto plazo en el plan de marketing. Consiguiendo los
resultados esperados, se da apertura a las siguientes dos sucursales en la comuna Las
Condes y Nufioa. El programa de apertura de las tiendas se detalla en el Anexo H.

Como se definié en el plan de marketing, las sucursales operaran de martes a domingo
de las 12:00 h hasta las 00:00 h del siguiente dia, considerando el dia lunes para
compensaciones del personal y mantenimientos requeridos de los establecimientos,
equipos y demas. En ejercicio siempre deben haber ocho auxiliares de servicio, un
lider, un administrador, un encargado de barra, un cajero, un chef, tres auxiliares de
cocina y un auxiliar de lavado, para cumplir con los objetivos declarados en los planes
funcionales previos.

El proceso de comparas es igual para todas las sucursales de la cadena de
restaurantes, este se define en la llustracion 47, partiendo de la generacion de
requisiciones del personal administrativo de segundo nivel (Lider auxiliares de servicios,
encargado de barra y chef) hasta terminar en el almacenaje de los productos por parte
del auxiliar de bodega con el sistema PEPS (primero en entrar, primero en salir), con el
objetivo de aminorar los desperdicios por vencimiento de materias primas.
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“LAS” genera
requisicion

“A” valida y

“EB” genera genera
requisicion requisicion
unificada

“C” genera
requisicion

Convenciones

LAS: Lider Auxiliares de Servicio
EB: Encargado de Barra

C: Chef

A: Administrador

GO: Gerente de Operaciones

Proveedor
despacha pedido

A
“A”“C’, "ABA”
reciben y verifican
pedido contra OC

¢, Producto
cumple con
equerimientos?

No, generar OC aotro
proveedor, pedir NC

Devolucion
producto
inaceptable, nuevo
despacho

Si

¢El proveedor
tiene producto
requerido?

OC: Orden de compra
NC: Nota crédito

llustracion 47. Proceso de compras.
Fuente: Elaboracién propia.

El gerente de operaciones es quien determina a que proveedor le genera la orden de
compra, dicha orden, de acuerdo con la gestiébn de proveedores, envian los insumos
directamente a la sucursal correspondiente. Las requisiciones del Chef se realizaran
semanalmente con el fin de tener bajos niveles de inventarios, evitar la obsolescencia y
brindar productos frescos. Las requisiciones de servicios, papeleria, barra y demas se
haran quincenalmente.

Siempre las recepciones de pedidos se haran con el auxiliar de bodega, el chef segun
corresponda y con el administrador, para el caso en que algo no cumpla con las
especificaciones, se solicita el cambio o si es preciso se exige la nota crédito al
proveedor con falta y la generacién de una nueva orden de compra al gerente de
operaciones. De todos los pedidos se guarda registro y calificacién del proveedor para
enriquecer la base de datos de proveedores, de tal manera que permita decantar los
ineficientes, potenciar los buenos o explorar nuevos en caso de requerirse.

8.3. PROVEEDORES

Para el abastecimiento de las materias primas de la cadena, se consideran como
sensibles tres grupos de proveedores principalmente, ya que de no contar con estos se
pierde la esencia de los platos y por tanto se puede detener la operacion, estos son: el
primero es de hortalizas (verduras y legumbres) y frutas; el segundo es de semillas para
el huerto y el tercero es de bebidas (alcohdlicas y no alcohdlicas), de esta manera en la
Tabla 27 se presentan los nombres de los proveedores por cada grupo.
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Tabla 27. Lista de proveedores por grupo de insumo.
Hortalizas y frutas Semillas Bebidas

Agricola El Canelo Ltda. Semillas A. Music Ltda. Cavalieri Y Compainiia Ltda.
Agrosiap Ltda. Semillas del mundo José Andrés Mufioz Maulen
Semillas Generacién 2000 Zerene Hermanos Y Compaifiia
Fullmercado Express
Ltda. Ltda.
Gazafrut Semiillas libres

Pablo Atilio Beltran Fernandez | Semillas organicas
Fuente: Elaboracién propia.

Los anteriores proveedores listados entregan los pedidos en la direccidén especificada
por la empresa de acuerdo con la orden de compra generada, inicialmente no admiten
pagos a 30 dias por lo que el pago debe ser de contado pero con la consolidacion del
negocio el periodo de pago puede ampliarse segun acercamientos previos.

8.4. COCINA SUSTENTABLE ORIENTACION A EMPRESA B

A nivel mundial se ha incrementado la preocupacién por el desperdicio de alimentos y
por la conservacion ambiental. Debido a esto algunas empresas, entre ellas Unilever,
se ha dado a la tarea de estudiar la cocina sustentable. La mencionada, ha desarrollado
algunas cartillas en pro de la creacidbn de conciencia social para la conservacion
ambiental y buenas practicas en el manejo de alimentos, es por esto que en la
operacion de la cadena de restaurantes Delicias de Colombia se adoptan los pilares de
la cocina sustentable definidos por Unilever Food Solutions, con mira hacia la futura
obtencién del sello de empresa B.

Los pilares referidos anteriormente se ensefian en la llustracion 48, agregando al pilar
de recepciéon y almacenes, la extracciéon del huerto por el concepto definido de la
cadena, ya que conjuntamente de estas dos fuentes se toman las materias primas para
la preparacion de los platos en el pilar 3.
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llustracion 48. Ciclo y pilares de la cocina sustentable, enfoque en empresa B.
Fuente: Elaboracion propia, adaptado de “Guia para tener una cocina sustentable™.

La descripcidn de operacion de cada pilar aplicado a Delicias de Colombia se detalla a
continuacion:

Compras: requiere definir el procedimiento de compras, considerando la cadena de
origen de las requisiciones hasta la entrega del producto como se describe en la
llustracion 47 del capitulo 8.2. En cuanto a las compras de insumos de aseo, se
deben implementar productos biodegradables que aminore el impacto del medio
ambiente. Se debe ademas comenzar la construcciéon de una base de datos desde
el primer dia de operacién, para determinar los tiempos de mayor venta con el fin de
que el inventario se ajuste mas a la realidad y se aminoren los desperdicios.

Recepcion y almacenes: el almacenamiento se hace inmediatamente llegan los
productos, con la guia del chef se marcan los productos con el sistema PEPS para
aminorar el desperdicio por caducidad, las neveras se deben graduar
apropiadamente con el fin de conservar bien los alimentos pero disminuyendo el
consumo energético por sobre enfriamiento.

Extraccidn del huerto: La extraccidn de productos del huerto se hace con base en la
orientacién del ingeniero agrbnomo que lo supervisa semanalmente; se implementa
sistema de riego eficiente para aminorar el consumo de agua.

34 Unilever Food Solutions, Guia para tener una cocina sustentable, <http://www.unileverfoodsolutions.com.mx/vida-
sustentable/Cocina_Sustentable.c_download_1?download=1>.
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e Cocina: demanda planeacibn de menus los cuales ya estan estructurados,
aportando eficiencia en la preparacioén, tanto para la planeacién de pedidos como
para las dosificaciones requeridas por plato. Se debe implementar la utilizacién de
una maquina de empaque de alto vacio con el fin de mejorar la conserva de los
alimentos y el control de dosificaciones aminorando las mermas.

e Servicio: los colaboradores de servicio como parte fundamental de la cadena, se
preocupan por brindar una atencién ejemplar a la vez que contribuyen con el sondeo
de la optimizaciébn de las porciones, evidenciando las sobras mas frecuentes vy
cantidades aproximadas, con el fin de refinar la carta y ofrecer cantidades que
aminoren los desechos, en linea con el reajuste de precios futuro, ofreciendo calidad
y no cantidad.

e Area de lavado: es necesario implementar la utilizacién de un triturador de alimentos
para aminorar el volumen de los desechos, ademas se requiere la implementacion
de la trampa de grasas con el fin de reducir la contaminacién del agua entregada al
colector, facilitando su limpieza posterior.

e Basura: se debe hacer separacién de basuras, esto se motiva con la adquisicién
basureros de colores marcados con la descripcion de los residuos a depositar en
cada uno, lo anterior complementado con la sensibilizacion periddica del personal,
para que tome conciencia de la importancia de contribuir en la conservacion del
medio ambiente y el enfoque de la organizacion. Ademas se debe hacer revision
periddica de los botes para chequear que no contengan materias primas como
reflejo de mermas por perecibilidad.

Finalmente el objetivo de controlar los pilares de la cocina sustentable y fundamentar la
operacion de la misma en estos, vela por aminorar del consumo energético y de agua,
ademas por la reduccion de los residuos generados y por la correcta disposicion de
estos, en busca de generar impacto positivo ambiental.

9. PLAN FINANCIERO

Para efectos de claridad, todos los valores monetarios expresados en el analisis
financiero se encuentran en moneda local, pesos chilenos (CLP), salvo algunas
excepciones que se encuentran en UF las cuales se especifican claramente.

9.1. ANALISIS FINANCIERO
9.1.1. INGRESOS

El horizonte de tiempo definido para la evaluacion del proyecto es de 5 afios,
considerando que en promedio en la ultima década de acuerdo como se mostro en el
analisis de la industria, los ingresos promedio de esta han crecido 17 % anualmente,
por tanto y de acuerdo con el horario de operacion definido de martes a domingo, se
consideran 3 escenarios, uno conservador partiendo con la ocupacién inicial del 55%
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por sucursal, otro pesimista con una ocupacién inicial del 42 % y un escenario optimista
con una ocupacion inicial del 72 %. Para el escenario conservador se considera que la
ocupacion crece un 14 % en promedio al afio por debajo del promedio de la industria,
hasta alcanzar en el quinto afo la ocupacion deseada de 210 clientes diarios por
sucursal, se presentan en la Tabla 28 los ingresos esperados para la cadena de
restaurantes Delicias de Colombia. Se proyecta ademas que los precios creceran un 2,5
% anual en funcion de la proyeccion de crecimiento del PIB nacional como se precisé
en el plan de ventas.

Tabla 28. Ingresos proyectados, horizonte de 5 afos.
Ingresos promedio Ingresos promedio Ingresos promedio
anuales, escenario anuales, escenario anuales, escenario

pesimista (CLP) conservador (CLP) optimista (CLP)
$ 416.520.000 542.880.000 702.000.000
$ 503.685.000 642.798.000 844.272.000

$ 1.484.911.350 1.917.600.750 2.487.964.050

$ 1.789.146.084 2.283.051.201 2.832.394.646

AR |WIN|—~
R |AR|A R |RP
AR AR AN

$ 2.159.322.929 2.717.234.117 3.213.155.172

Fuente: Elaboracién propia.
9.1.2. COSTOS

Todos los costos que se presentan en este capitulo consideran un incremento anual del
2,5 % en funcion de las expectativas de crecimiento de la produccién del pais.

a. Materias primas y margen de utilidad

De acuerdo con el analisis de precios unitarios (APU) realizado para los platos que se
ofreceran, se determina que las materias primas cuestan entre un 24 % y 30 % de los
ingresos generados, considerando para todos los calculos el valor mas desfavorable del
30 %, dentro de dicha estructura de costos se considera un margen bruto del 50 % del
precio de venta.

b. Arriendos de locales

De acuerdo con las localidades declaradas para la ubicacién de las sucursales, se tiene
el valor promedio de arriendo por m?, se considera para el calculo un local ideal de 240
m? necesario para el emplazamiento de la estructura deseada; como es de esperarse y
segun se muestra en la Tabla 29, la zona mas costosa es el bulevar del parque Arauco
con 1,30 UF/m?, seguida por el barrio Bellavista con 1,28 UF/m? y el sector mas
econoémico es la plaza Nufioa con 1,19 UF/mZ.
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Tabla 29. Costo arriendo mensual de locales.

Lugar Area (m?) Hensud]
Valor (UF/m?)  Valor UF (CLP) Valor total (CLP)
Barrio Bellavista 240 1,28 $ 25.907 $ 7.958.569
Plaza Nufioa 240 1,19 $ 25.907 $ 7.398.982
Bulevar parque Arauco 240 1,30 $ 25.907 $ 8.082.922
$ 23.440.473

Fuente: Elaboracién propia.

El valor total ensefiado de CLP $ 23 millones se presenta con la intencién de orden de
magnitud, ya que este se incrementa en el horizonte de tiempo, siendo superior al
momento de la apertura de las sucursales de Las Condes y Nufioa en el tercer afio.

c. Costo ndminas

El detalle del calculo de salarios se ensefia en el Anexo |, como consideraciones para
los flujos de caja realizados, se tiene que los dos primeros afos de operacion la
sucursal barrio Bellavista contara directivamente con el gerente de operaciones y el
gerente general, para el tercer ano cuando entran en operacion las dos sucursales
restantes, se expande la ndmina directiva contratando el gerente de finanzas y el de
RR.HH.

En cuanto a la parte de colaboradores, el primer afio de operacidén se contrata el 50%,
el afio siguiente se incrementa en proporcion al crecimiento esperado y el tercer afo el
personal esta completo, garantizando la operacion deseada del negocio. Con esta
informacién, el primer afio de operacion la nédmina se estima en CLP $ 253 MM, al
tercer afio cuando operan las 3 sucursales asciende a CLP $ 777 MM y al horizonte de
5 afios se prevé una némina que ronda los CLP $ 900 MM, evidenciando ser uno de los
items mas representativos en el flujo de caja; dentro de la ndmina se incluye al
ingeniero agronomo encargado de mantener los huertos, el detalle de la ndmina
aproximada mensual de ensefia en el Anexo J.

d. Costo de servicios

De acuerdo con la informacién recolectada en campo, el costo promedio de los
servicios con la operacién completa, considerando electricidad, agua, gas, telefonia e
internet y servicio de monitoreo y alarma, es de CLP $ 2,8 millones, para la ocupaciéon
inicial del 55% y su incremento gradual, se estima que el primer afio de operacion el
costo de los servicios estara alrededor de los CLP $ 21 MM, al tercer afio cuando estan
en operacion las 3 sucursales asciende a CLP $ 76 MM vy al termino del 5 afio ronda
los CLP $ 102 MM en la operaciéon plena de las 3 sucursales.

e. Costos asociados al plan de marketing

De acuerdo con las consideraciones del plan de marketing y las cotizaciones de
mercado, el costo correspondiente asociado a publicaciones en carteles es de CLP $
750.000 mensuales por sucursal y la actualizacion de los portales web es de CLP $
250.000 mensuales, lo que representa una inversion anual inicial de CLP $ 12 millones;
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en operacion de las 3 sucursales al tercer afio es de CLP $ 22 millones y al quinto afio
se estima en CLP $ 23 millones. La inversién en el disefio de la imagen corporativa, los
portales web y demas consideraciones estimadas en el plan de marketing se aprecian
el costeo como costo hundido.

f. Inversion y depreciacion de activos

El detalle de las inversiones en activos y su correspondiente depreciacion se presenta
en el Anexo K. Se tiene que el primer afio, para la operacién de la primera sucursal se
debe invertir en activos CLP $ 116 millones y para el tercer afio CLP $ 232 millones
para poder poner en funcionamiento las otras 2 sucursales.

La regulacion chilena segun el SII%%, permite depreciar los activos de manera acelerada,
acogiendo en el proyecto a esta posibilidad, todos los activos se alcanzan a depreciar al
término del quinto afno como se detalla en el Anexo K y se obtienen los montos de
depreciacion especificados en la Tabla 30 para su correspondiente afio.

Tabla 30. Inversion inicial y depreciacion.
Horizonte de depreciacion acelerado (CLP/afno)

2 3 4
46.097.833 35.573.833 127.547.406 70.547.017 69.103.459

Fuente: Elaboracion propia.
9.1.3. CAPITAL DE TRABAJO

Para el calculo del capital de trabajo se emplea el método de proyeccién de flujos
mensuales (Contreras & Diez, 2015, pag. 287) el cual se detalla en el Anexo L, con
dicha proyeccion se determina que la operacion de la primera sucursal requiere CLP $
150 millones y para la puesta en marcha de las sucursales restantes se requiere en el
tercer afio un capital de trabajo adicional de CLP $ 183 millones que garanticen el
funcionamiento del negocio. Para ambos actos de apertura, el punto mas critico de
demanda de capital se da en el cuarto y quinto mes respectivamente del tercer ano de
operacion, a partir de este periodo comienza a disminuir la dependencia de capital de
los accionistas, hasta considerar su recuperacion al final del periodo de evaluacion.

El calculo anterior se contrasta con el método del periodo de desfase (Contreras & Diez,
2015, pag. 286), el cual arroja valores inferiores, por tanto, conservadoramente se
mantiene para los flujos de caja el total de CLP $ 333 millones obtenido por el método
de proyeccion de flujos.

9.1.4. FINANCIAMIENTO

En una primera instancia, se considera que el financiamiento del proyecto se da con
aporte de inversionistas, dado que se requiere inversion de capital en varios periodos
consecutivos como se muestra en la Tabla 32 correspondiente al flujo de fondos puro
(sin financiamiento bancario), se plantea una segunda propuesta de negocios con un

35 Tabla de depreciacion de activos, <http://www_sii.cl/pagina/valores/bienes/tabla_vida_enero.htm>.
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fluo de fondos mixto, entre aporte de capitales de inversionistas y financiamiento
bancario.

El crédito se simula con el banco de Chile al ofrecer una mejor tasa de interés (11,88 %
anual) comparativamente respecto al banco Itau (16,92 % anual), para igual periodo de
evaluacion de 24 meses. En |la Tabla 31 se presenta el plan de pago del crédito de CLP
$ 230 millones con cuota fija.

Tabla 31. Plan de pagos del crédito, Banco de Chile.
Monto préstamo (CLP) (230.000.000)

Tasa anual del crédito 11,88%
Plazo crédito (anos) 2

N° de cuota Amortizacion (CLP) Intereses (CLP) Cuota (CLP) Saldo (CLP)
1 108.552.011 27.324.000| 135.876.011| (121.447.989)

2 121.447.989 14.428.021| 135.876.011 -
Total 230.000.000 41.752.021 | 271.752.021 -

Fuente: Elaboracién propia.

Se considera que en el flujo de caja financiado, el crédito se gestiona y obtiene para el
tercer afo de operacioén con el objetivo de cubrir la inversién en activos fijos, requeridos
para la apertura de las dos nuevas sucursales; el capital de trabajo para esta operacion
se cubre con aporte de capital de los inversionistas.

9.1.5. FLUJO DE CAJA

Se presentan dos flujos de caja, un flujo de fondos puro presentado en la Tabla 32 con
aportes de capital unicamente de inversionistas y un flujo de fondos financiado,
mostrado en la Tabla 33, en el cual el aporte de dinero para creacion del negocio tiene
parte de inversionistas y otra financiada con un crédito bancario.

Esta labor se hace dado que la secuencia planteada para la apertura de las tiendas
demanda gran inversion en dos periodos de tiempo diferentes, una es al afo cero para
la apertura de una primer tienda en la que es complejo conseguir un crédito a nombre
propio para operar, razén por la cual se buscan aportes de inversionistas; la otra
inversion se da al tercer afio para abrir las dos nuevas sucursales, dado que para este
afio ya se tienen resultados operacionales positivos, se puede gestionar parte del
capital requerido con una entidad financiera, la cual prestaria para la adquisicién de
activos y la parte restante se gestiona con los inversionistas.

Solicitar de nuevo toda el capital a los inversionistas cuando aun no se perciben
ganancias es poco atractivo, por tanto al gestionar el crédito, buscando trabajar
apalancadamente, se aminora la carga de los inversionistas, se mejora la TIR del
proyecto y a la vez la tasa exigida por el costo del patrimonio, de esta manera se
presentan los dos flujos de caja a continuacion.
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Tabla 32. Flujo de caja puro (FCP).

item Qo
(1] 1 2 3 4 5

Ingresos por ventas 542.880.000 642.798.000 1.917.600.750 2.283.051.201 2.717.234.117
Costos de materias primas - (162.864.000) (192.839.400) (575.280.225) (684.915.360) (815.170.235)
Costos de arriendos - (95.502.828) (97.890.398) (295.525.759) (302.913.903) (310.486.750)
g:sltlgz:e servicios - (21.469.626) (26.001.824)  (76.603.812)  (90.262.102)  (102.717.645)
Salarios - (253.420.737) (279.674.198) (777.313.129) (838.598.536) (902.462.393)
S::;“ administrativos y - (2.334.332) (2.827.105)  (8.328.915)  (9.813.943)  (11.168.199)
Gastos de marketing - (12.000.000) (12.300.000)  (22.063.125)  (22.614.703) (23.180.071)
Depreciacion - (46.097.833)  (35.573.833) (127.547.406)  (70.547.017) (69.103.459)
Resultado Operacional - (50.809.355) (4.308.758) 34.938.379 263.385.636 482.945.365
Ganancia/Pérdida de ) ) ) ) ) }
capital
Ingresos financieros - - - - - -
Intereses - - - - - -
Perdida de ejercicio 2
anterior - - (50.809.355)  (55.118.114)  (20.179.735) -
Resultado no operacional - - (50.809.355) (55.118.114) (20.179.735) -
Utilidades antes de
impuestos - (50.809.355) (55.118.114)  (20.179.735) 243.205.901 482.945.365
Impuesto a la renta de
primera categoria (25%) - - - - (60.801.475) (120.736.341)
i‘:‘:':;::gtg:sP“es de - (50.809.355) (55.118.114) (20.179.735)  182.404.426  362.209.024
Depreciacion - 46.097.833 35.573.833 127.547.406 70.547.017 69.103.459
Perdida del ejercicio
anterior - - 50.809.355 55.118.114 20.179.735 -
Ganancia/Pérdida de } } } } ) )
capital
Flujo operacional - (4.711.522) 31.265.075 162.485.784  273.131.178 431.312.483
Inversioén fija (116.558.500) - (232.311.048) - - -
valor residual de los activos - - - - - -
Capital de trabajo (150.000.082) - (183.976.153) - - -
Recu.peracmn del capital de ) } ) ) ) 333.976.235
trabajo
Prestamos - - - - - -
Amortizaciones - - - - - -
Flujo de capitales (266.558.582) - (416.287.201) - - 333.976.235
Flujo de caja privado (266.558.582) (4.711.522) (385.022.126) 162.485.784  273.131.178 765.288.718
VPN 3.259.781.371
TIR 19,70%
Pay-Back (afios) 4,30
IVAN 4,92
Tasa de Descuento 8,13% Nota: todos los valores estan en pesos chilenos (CLP), en caso

Valor residual del proyecto

3.013.961.535

contrario se precisa la unidad

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 33. Flujo de caja con financiamiento (FCF).

(Parte a)
item AL
1 2 3 4 5
Ingresos por ventas 542.880.000 642.798.000 1.917.600.750 2.283.051.201 2.717.234.117
Costos de materias primas - (162.864.000) (192.839.400) (575.280.225) (684.915.360) (815.170.235)
Costos de arriendos - (95.502.828) (97.890.398) (295.525.759) (302.913.903) (310.486.750)
Costos de servicios publicos - (21.469.626) (26.001.824) (76.603.812) (90.262.102) (102.717.645)
Salarios - (253.420.737) (279.674.198) (777.313.129) (838.598.536) (902.462.393)
S:;;“ administrativos y - (2334.332)  (2.827.105)  (8.328.915)  (9.813.943)  (11.168.199)
Gastos de marketing - (12.000.000) (12.300.000)  (22.063.125)  (22.614.703)  (23.180.071)
Depreciacion - (46.097.833) (35.573.833) (127.547.406)  (70.547.017)  (69.103.459)
Resultado Operacional - (50.809.355) (4.308.758) 34.938.379 263.385.636  482.945.365
Ganancia/Pérdida de capital - - - - - -
Ingresos financieros - - - - - -
Intereses - - - (27.324.000) (14.428.021) -
Perdida de ejercicio anterior - - (50.809.355) (55.118.114) (47.503.735) -
Resultado no operacional - - (50.809.355) (82.442.114) (61.931.756) -
Utilidades antes de
impuestos - (50.809.355) (55.118.114)  (47.503.735) 201.453.880  482.945.365
Impuesto a la renta de
primera categoria (25%) - - - - (50.363.470) (120.736.341)
il::"r',':::tg:s"“es e - (50.809.355)  (55.118.114)  (47.503.735) 151.090.410  362.209.024
Depreciacion - 46.097.833 35.573.833 127.547.406 70.547.017 69.103.459
Perdida del ejercicio anterior - - 50.809.355 55.118.114 47.503.735 -
Ganancia/Pérdida de capital - - - - - -
Flujo operacional - (4.711.522) 31.265.075 135.161.784  269.141.162  431.312.483
Inversion fija (116.558.500) - (232.311.048) - - -
valor residual de los activos - - - - - -
Capital de trabajo (150.000.082) - (183.976.153) - - -
Recu_peracmn del capital de ) ) ) } ) 333.976.235
trabajo
Prestamos - - 230.000.000 - - -
Amortizaciones - - - (108.552.011) (121.447.989) -
Flujo de capitales (266.558.582) - (186.287.201) (108.552.011) (121.447.989) 333.976.235
Flujo de caja privado (266.558.582) (4.711.522)  (155.022.126) 26.609.774 147.693.173 765.288.718
VPN 2.751.741.073
TIR 21,20%
Pay-Back (afios) 4,40
IVAN 6,20
Tasa de Descuento 9,20% Nota: todos los valores estan en pesos chilenos (CLP), en caso
Valor residual del proyecto 2.535.468.660 contrario se precisa la unidad

Fuente: Elaboracién propia.

9.2. EVALUACION FINANCIERA

9.2.1. TASA DE DESCUENTO

Para el céalculo de la tasa de descuento se utiliza el modelo de valoracion de activos
financieros, CAPM (Sanchez Segura, 2010) por sus siglas en inglés, se consideran dos
escenarios, uno para un proyecto sin financiamiento y otro apalancado financieramente
como se analiza posteriormente.

a. Proyecto sin financiamiento
El patrimonio estimado considerando todos los aportes de capital de los inversionistas
es de CLP $ 682 millones, partiendo de esto se presenta el célculo de la tasa de

descuento en la Tabla 34, para esta valoracion se toma la tasa de impuestos de
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primera categoria definida por el Sll, la tasa libre de riesgo es la de instrumentos de
deuda seguros, en este caso la ofrecida en los bonos del tesoro de EE.UU. a diez afios
conservadoramente. El premio por riesgo (MRP), considerado como la tasa de retorno
por encima del mercado en pais desarrollado, se asocia comparativamente con los
bonos del tesoro de estados unidos. El riesgo pais (credit spread) es relativamente bajo
por la buena calificacién de Chile internacionalmente.

El beta no apalancado en este caso, tomado para la industria de restaurantes en paises
emergentes es bajo especificamente en Chile, dado que la raz6n de deuda en este
caso es cero al no tener financiamiento, el beta propio calculado es igual al obtenido de
la fuente bibliografica. Con dichos valores, la tasa de descuento exigida por los
inversionistas es baja, motivada por la buena calificacién de riesgo de Chile y la baja
tasa que paga el instrumento seguro, asi el valor obtenido en este caso es de 8,13%.

Tabla 34. CAPM del proyecto sin financiamiento.

item Simbolo Valor
Tasa de impuestos t; 25,00%
Tasa libre de riesgo®® Rfusp 1,63%
Prima de riesgo mercado®’ MRP 4.54%
Prima de riesgo pais®® CS; 1,77%
Razén de deuda de la empresa DE 0,00%
BNo apalancado39 B 1’1 1
D
BNo apalancado propio Bpropio=B (1 + E (1 'ti)> 1,11
Tasa de descuento Ra=Rfysp+CS;+ MRP*B .. 8,13%

Fuente: Elaboracion propia.
b. Proyecto con financiamiento

En este caso la razon de deuda de la compafia cambia, teniendo una estructura
financiera compuesta por el 66 % (CLP $ 453 millones) de patrimonio y unas
obligaciones financieras que representan el 34 % (CLP $ 230 millones). Dado esto, las
consideraciones anteriormente descritas en el calculo de la tasa de descuento sin
apalancamiento son iguales, a excepcidén del beta, ya que este aumenta al tener
apalancamiento variar la razén de deuda, de modo que el beta para la industria de
restaurantes general de paises emergentes es 1,24 y el propio afectado por la
correspondiente razén de deuda es de 1,71.

36 Tasas bonos del tesoro de EE.UU. Bloomberg, <http://www.bloomberg.com/markets/rates-bonds/government-
bonds/us>.

37 Risk Premium EE.UU. Damoraran,
<http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/histretSP.html>.

38 Credit Spread Chile. Damodaran: < http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/ctryprem.xis>.

39 Beta mercados emergentes en la industria de restaurantes. Damodaran,
<http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/totalbetaemerg.xls>.
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De esta manera al tener un beta mas exigente que a su vez incrementa el premio por
riesgo del inversionista, se tiene un incremento respecto a la tasa exigida sin
apalancamiento del 1,07 %, ascendiendo a 9,20 % como se precisa en la Tabla 35.

Tabla 35. CAPM del proyecto con financiamiento.
Item Simbolo Valor

Tasa de impuestos t; 25,00%
Tasa libre de riesgo Rfusp 1,63%
Prima de riesgo mercado MRP 4.54%
Prima de riesgo pais CS; 1,77%
Razoén de deuda de la empresa D/E 50,79%
Fi’)ApaIancadoA'o B 1 ,24
D
BApalancado propio Bpropio=B (1 + E (1 )) 1,71
Tasa de descuento Ra=Rfysp+CS;+ MRP*B .. 9,20%

Fuente: Elaboracién propia.
9.2.2. CRITERIOS DE DECISION

Los criterios de decision considerados en el analisis son el VPN, la TIR y el pay-back.
Adicionalmente se calcula el IVAN como indicador clave para el inversionista en el caso
que deba elegir entre proyectos excluyentes de su cartera de inversion, en este caso,
elegir realizar toda la inversién con capital propio o apalancarse con un crédito.

De este modo y evaluando los flujos de caja presentados con y sin financiamiento en la
Tabla 32 y Tabla 33 respectivamente, se tiene que ambos proyectos generan un VPN
positivo, en el proyecto puro es de CLP $ 3.013 millones y en el financiado es de CLP
$2.751 millones, esta diferencia se debe a que la volatilidad del mercado local asociada
al coeficiente beta es mas alta para el proyecto apalancado, por lo tanto la tasa de
descuento exigida por los accionistas crece de manera que el VPN se reduce en CLP
$262 millones. Ambos VPN son altos dado que aunque el periodo de evaluacion del
proyecto se da en un horizonte de 5 afos, pero se considera que este no caduca alli,
por lo tanto se estima que el valor residual de cada proyecto por el método de
convergencia (Contreras & Diez, 2015, pag. 295), razén que incrementa
sustancialmente los valores aumentando el atractivo del proyecto, la eleccion de este
meétodo es principalmente por la consideracion de que los activos demandan
mantenimiento, por lo tanto la depreciaciéon no se valora como incremento de riqueza.

Las TIR obtenida, para el FCP es de 19,70 % y para el FCF es de 21,20 %, ambas son
atractivas representando la maxima tasa de descuento que soporta cada proyecto,
evidenciando que la ejecucién de cada uno es viable dado que la tasa exigida por los
inversionistas son del 8,13 % para el FCP y 9,20 % para el FCF.

En lo que respecta al pay-back, la recuperacién de la inversion en el FCP se da al
tercer mes del cuarto afo; para el FCF la recuperacion se da al quinto mes del cuarto

40 |bid.
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afo, en ambos casos es antes del término del horizonte de evaluacién del proyecto por
lo que se viabiliza la ejecuciéon de los proyectos, en este caso la recuperacion en el
proyecto financiado se dilata dos meses mas por el cumplimiento de las obligaciones
financieras.

En cuanto al indicador IVAN, se evidencia que el proyecto con financiamiento genera
mayor riqueza a los inversionistas por peso invertido, por lo tanto se hace mas atractivo
al superar en 1,28 unidades el proyecto puro que tiene un IVAN de 4,92, mientras que
el FCF evidencia un IVAN de 6,20.

9.2.3. ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Para el analisis de sensibilidad se considera que las variables mas representativas son
las relacionadas con la obtencién de los ingresos, por lo tanto se hace variacién tanto a
la ocupacién de las sucursales como al valor del consumo promedio de los clientes,
esta ultima como reflejo de un alza o disminucién de los precios de los productos
ofrecidos.

En la Tabla 36 se presenta la simulacion con la variacion del porcentaje de ocupaciéon
inicial de las sucursales en funcién de la cual esta la proyeccion de clientes futuros, en
el caso habitual de analisis del proyecto como se ha indicado anteriormente, la
ocupacion inicial del primer afio ronda el 55 % de la ocupacién deseada, esta se hace
variar en una franja de +30 %, es decir en el intervalo del 42 % al 72 % para poder
apreciar la sensibilidad de la variable ocupacién tanto en el proyecto puro como en el
financiado.

Tabla 36. Analisis de sensibilidad variando el porcentaje de ocupacion.
Tipo de flujo Sin financiamiento (FCP) Con financiamiento (FCF)

Ocupacion inicial 42% 55% 72% 42% 55% 72%
VPN (CLP) (4.867.506.786) | 3.259.781.371 | 6.268.165.921 | (4.837.329.389) | 2.751.741.073 | 5.310.326.718
TIR -9,29% 19,70% 80,40% -12,56% 21,20% 89,92%

Pay-Back (afos) 0,00 4,30 2,60 0,00 4,40 2,30
IVAN -3,568 4,92 13,08 -5,36 6,20 17,36
Tasa de Descuento 8,13% 8,13% 8,13% 9,23% 9,20% 9,32%

Valor residual del
proyecto (CLP)

Fuente: Elaboracién propia.

(4.150.824.153) | 3.013.961.535 | 5.180.419.618 | (4.086.132.688) | 2.535.468.660 | 4.278.312.194

Graficamente, en la llustracion 49 se identifica que con una ocupacion inicial inferior al
49 % el VPN del proyecto pasa a ser negativo con la correspondiente TIR, la
recuperacion de la inversion inicial no se logra y en lugar de generarse riqueza al
inversionista hay detrimento patrimonial.
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40% 50% 60% 70% 80%

Ocupacioén inicial
llustracion 49. VPN y TIR proyecto sin financiamiento evaluando la sensibilidad del
porcentaje de ocupacion.
Fuente: Elaboracién propia.

—VPN
—TIR

TIR

En el caso del proyecto apalancado, en la llustracion 50 se aprecia una tenue
diferencia respecto al proyecto puro, donde el VPN comienza a tomar valores negativos
en una ocupacion inicial cercana al 50 %, a lo que le corresponde la TIR negativa, la
imposibilidad de recuperar la inversion y la pérdida patrimonial.

10.000.000.000 140%
8.000.000.000 120%
6.000.000.000 : 100%
_ 4.000.000.000 80%
& 2.000.000.000 60%
- 40%
(2.000.000.000) 20%
(4.000.000.000) + _~ 0%
(6.000.000.000) -20%
40% 50% 60% 70% 80%
Ocupacioén inicial
llustracion 50. VPN y TIR proyecto con financiamiento evaluando la sensibilidad del
porcentaje de ocupacion.
Fuente: Elaboracién propia.

TIR

VPN
—TIR

Ambas graficas conservan relacibn en que si la ocupacion inicial es del 55 %, los
recursos contratados operaran en su punto 6ptimo, mientras que si la ocupacién es
menor habran recursos ociosos a lo que corresponde una caida acelerada del VPN;
caso contrario ocurre si la ocupacién inicial es superior, ya que con el mismo recurso se
atenderia una mayor clientela pero seguramente sin el nivel de servicio deseado, factor
de riesgo que no precisan las simulaciones y que impactaria negativamente en el
futuro.

En la Tabla 37 se presentan los valores del analisis de sensibilidad de la variable
consumo promedio de los clientes, al igual que en el analisis anterior, se mueve la
rango de + 30 % como reflejo de un alza o disminucién de los precios de los productos,
oscilando entre CLP $ 11.500 y CLP $ 19.500 respectivamente.
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Tabla 37. Analisis de sensibilidad variando el precio de los productos.
Tipo de flujo Sin financiamiento (FCP) Con financiamiento (FCF)
Consumo 11.500 15.000 ) 15.000

VPN (CLP) (4.025.996.933) | 3.259.781.371| 6.323.441.703 | (4.084.710.544) | 2.751.741.073 | 5.333.678.576
TIR -8,08% 19,70% 67,42% -11,19% 21,20% 75,37%
Pay-Back (afios) 0,00 4,30 3,00 0,00 4,40 2,60
IVAN -3,13 4,92 13,34 -4,79 6,20 17,63
Tasa de Descuento 8,13% 8,13% 8,13% 9,23% 9,20% 9,32%
Valor residual del

proyecto (CLP) (3.397.884.064) | 3.013.961.535| 5.388.038.517 | (3.422.431.553) | 2.535.468.660 | 4.449.776.773

Fuente: Elaboracién propia.

En la llustracidon 51 se identifica que si el consumo promedio por cliente es inferior a
CLP $ 13.000 el VPN del proyecto puro pasa a ser negativo perdiendo significado la
TIR, imposibilitando la recuperacion de la inversién y convirtiendo en inviable el

proyecto.

10.000.000.000 140%
8.000.000.000 120%
6.000.000.000 100%

_ 4.000.000.000 80%

&  2.000.000.000 60% X

> ) 40% ——VPN
(2.000.000.000) 20% —TR
(4.000.000.000) 0%
(6.000.000.000) -20%

Consumo promedio (CLP)

llustracion 51. VPN y TIR proyecto sin financiamiento evaluando la sensibilidad del
precio de los productos.
Fuente: Elaboracién propia.

En la llustracion 52, a diferencia del proyecto puro, cuando se solicita financiamiento
se requiere de un consumo promedio mayor por cliente para suplir las obligaciones
financieras, asi, si el valor es inferior a CLP $ 13.500 aproximadamente, el VPN pasa a
ser negativo.

10.000.000.000 140%
8.000.000.000 120%
6.000.000.000 100%
_ 4.000.000.000 80%
o L
& 2.000.000.0(30 Sg;: F  ——VPN
(2.000.000.000) 20% —TIR
(4.000.000.000) 0%
(6.000.000.000) -20%

Consumo promedio (CLP)
llustracion 52. VPN y TIR proyecto con financiamiento evaluando la sensibilidad del
precio de los productos.
Fuente: Elaboracién propia.
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Comparativamente se aprecia que el proyecto con financiamiento tiene rezago en el
crecimiento del VPN respecto al proyecto puro, dado que la tasa de descuento exigida
por el inversionista es menor, pero el comportamiento ante el cambio en las variables es
similar.

9.2.4. ANALISIS DE ESCENARIOS

Para el analisis de escenarios se definen tres variables clave, el consumo promedio de
los clientes como reflejo de variaciones en los precios, el porcentaje de ocupacion y los
dias de operacion mensuales de cada sucursal. Por lo tanto se definen tres escenarios,
uno conservador que es bajo el cual se realiza todo el analisis descrito en el plan de
negocios, este cual considera un consumo promedio de CLP $ 15.000 por cliente, una
ocupacion inicial del 55% y una operacion de martes a domingo. Otro escenario es el
pesimista que considera un consumo promedio de CLP $ 11.500 por cliente, una
ocupacion inicial del 42 % y una operacién de martes a domingo. Finalmente, el
escenario optimista considera un consumo promedio por cliente de CLP $ 19.500, una
ocupacion inicial del 72 % y una operacion de lunes a domingo.

El andlisis se hace tanto para el plan de negocios puro como para el financiado, el
resumen de los calculos y las variables consideradas se presentan en la Tabla 38,
donde se ve que para el FCP el VPN optimista cuadruplica el escenario conservador de
VPN de CLP $ 3.259 millones y la TIR se desborda sobre el 150 %, mientras que en el
caso pesimista la perdida seria cuantiosa con un VPN negativo. El analisis para el FCF
es simil al proyecto puro, con la diferencia que el inversionista al exigir mayor tasa de
descuento los VPN son menores pero el IVAN es notoriamente mayor dado que se
tienen mayores ingresos comparativamente respecto al aporte de capital inicialmente
aportado.

Las variaciones en la tasa de descuento exigida por los inversionistas que se aprecian
en el analisis del proyecto apalancado, se deben a que la deuda esta ligada al resultado
operacional del negocio y la eficiencia en la utilizacién de recursos, asi en el caso de
disminucién de la ocupacion inicial, se requiere mas deuda para financiar el por déficit
por las pérdidas desencadenas; en el caso de aumento de ocupacion se requiere mayor
deuda para financiar la sobreproduccién, donde se vela por mantener una relacién de
deuda del 55 % respecto a la segunda inversién requerida para la apertura de las dos
sucursales en el afio 3.
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Tabla 38. Analisis de escenarios.

Tipo de flujo Sin financiamiento (FCP) Con financiamiento (FCF)
Escenario Pesimista Conservador Optimista Pesimista Conservador Optimista
Consumo 11.500 15.000 19.500 11.500 15.000 19.500
Ocupacion

e 42% 55% 72% 42% 55% 72%
inicial
Dias de trabajo

AT 26 26 30 26 26 30

VPN (CLP) (13.099.072.544) | 3.259.781.371| 12.902.676.805| (12.207.627.096)| 2.751.741.073| 10.987.561.135
TIR ~18.06% 19.70% 158.88% -22.39% 21.20% 172.13%
Pay-Back

A 0,00 430 0,80 0,00 4,40 0,80
IVAN 6.5 4.9 25.76 5.96 6.20 34,39
LEEECE 8,13% 8,13% 8,13% 9,17% 9,20% 9,32%
Descuento ! ! ’ ’ ’ !
Valor residual

PPNV  (11552.419.607) | 3.013.961.535| 10.351.640.778 | (10.628.619.460)| 2.535.468.660| 8.549.027.730
(CLP)

Fuente: Elaboracion propia.
10. ANALISIS DE RIESGOS

Para poder mantener la continuidad del negocio y luego de estructurar todo el plan, es
necesario resaltar los principales riesgos asociados a este y su posible mitigacién, como
se indican a continuacion:

e Colaboradores: Poder consolidar un equipo de trabajo es fundamental para alcanzar
los objetivos trazados en el plan de negocios; por lo tanto es indispensable crear
una cultura organizacional, lo cual se logra haciendo efectivos a nivel interno los
planes estratégicos y de RR.HH., donde al interior de la organizacion se requiere
hablar mismo lenguaje en todos los niveles, lo cual parte efectivamente desde la
parte directiva hasta llegar a la operativa, conformando un ciclo integrador que se
refleja en todos los asociados del negocio, como clientes, proveedores y demas.
Para su monitoreo es indispensable la materializacién de las reuniones periddicas
descritas en el plan estratégico cuya programacion se detalla en el Anexo A.

e Clientes: Velar porque las condiciones de los establecimientos sean seguras
permanentemente, controlando el aseo de las instalaciones para que los clientes se
sientan a gusto. Se debe controlar la correcta ejecucion del plan de marketing
cuidando el impacto apropiado de la publicidad proyectada y la continua interaccion
con los portales web. Es necesaria la ejecucién de las encuestas de satisfaccion
para la toma oportuna de decisiones que orienten el negocio hacia las preferencias
del consumidor, posibilitando tener la clientela planeada y los niveles de satisfaccion
deseados, en linea con el concepto del negocio, la cocina sustentable y el enfoque
en empresa B.

e Proveedores: Es necesario estar permanentemente sondeando el mercado para
identificar proveedores estratégicos de las principales materias primas, identificando
aquellos que se alinean con la estrategia del negocio, buscando garantizar el
suministro apropiado de los productos en aras de sostener la continuidad del
negocio sin problemas de desabastecimiento, esto se controla exigiendo las pélizas
necesarias que comprometen a los proveedores con la organizacion.
Adicionalmente se gestan negociaciones de precios justos rentables para ambas
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partes y periodos de pago apropiados que permitan mantener un buen flujo de caja
de las mismas.

e Riesgos ambientales: En este punto se hace referencia principalmente a la
complejidad sismica del pais; aunque la construccién de inmuebles en Chile tiene
altas consideraciones de disefio sismo-resistente dado su reconocimiento pais de
alta sismicidad, es necesario valorar el aseguramiento de los activos con los que
contara el negocio, previendo un eventual suceso catastréfico, a la vez que se hace
el aseguramiento por pérdidas o hurto.

e Disponibilidad de locales comerciales: La demanda de locales comerciales amplios
en zonas concurridas de la ciudad es alta (zonas de emplazamiento de los
restaurantes), por lo tanto su disponibilidad es escaza, dado que los locales
proyectados para el negocio son alquilados y considerando los altos canones de
arrendamiento, es preciso firmar contratos claros, negociando los valores actuales
buscando la garantia de concesién del inmueble por un periodo amplio de tiempo a
precio justo, minimamente en el horizonte de evaluacion del proyecto donde se
alcancen a gestar los flujos proyectados.

e |dentidad de sabores: como se menciona en el desarrollo del pan de negocios, el
lograr hacer platos con el sabor simil al original es fundamental para mantener el
concepto, por lo tanto y para garantizar ello, se hace necesaria la contratacién de
chefs especializados con el sazdn colombiano para que lleven a cabo la elaboracién
de los mismos, de manera que el cliente se deleite en cada visita; lo anterior va de la
mano con la gestidn estratégica de proveedores que garanticen el abastecimiento
continuo proyectado.

e Ausencia de capital inversionista: Para conseguir materializar el plan descrito es
indispensable el aporte de capitales inversionistas, donde son estos quienes dan el
sustento inicial para poder comenzar el proyecto y quienes respaldan la financiacién
con entidades bancarias en el horizonte de tiempo, esto ultimo para el caso
particular del flujo de fondos financiado. Sin capitales no hay proyecto, por lo tanto,
de la buena venta del proyecto depende la atraccion del recurso monetario
necesario inicial, lo cual se compensa o busca retribuirse ofreciendo el retorno
apropiado de acuerdo con los analisis previamente descritos.

11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El plan de negocios desarrollado evidencia un mercado gastronomico creciente y
altamente fragmentado debido a sus bajas barreras de entrada, por lo tanto, para
conseguir posicionarse en este debe ofrecerse una propuesta de valor diferenciadora
por la cual los potenciales clientes estan dispuestos a pagar, desde que el valor
ofrecido y finalmente entregado les satisfaga su demanda de nuevas experiencias,
considerando que cada vez estan mejor informados y por lo tanto su umbral de
exigencia es mayor. Asi aparece Delicias de Colombia con una propuesta nueva y la

83



oferta de un servicio diferenciador, el cual se potencia con la ausencia de una cadena
de restaurantes de comida colombiana que adicionalmente incluye el concepto huerta.

El enfoque de empresa B toma cada vez mas fuerza en el mercado Chileno y en el
mundo, por lo que darle este enfoque a la empresa potencia el interés de inversionistas
tanto nacionales como extranjeros, quienes aparte de hacer negocios estan
comprometidos socio-ambientalmente con el entorno. Por tanto este plus genera un
mayor atractivo en un momento algido en que la economia esta un poco desacelerada.

Es esencial trabajar en el cultivo de la cultura organizacional, buscando la integracién
profunda en el negocio de cada uno de los colaboradores relacionados, para poder
crear asi una fortaleza organizacional fuerte que aumente la dificultad de imitacién de la
propuesta, vedando el posicionamiento de cadenas similes que pretendan ofrecer un
producto sustituto.

La demanda por locales estratégicos para el emplazamiento de nuevos negocios es
alta, particularmente en las zonas seleccionadas, por lo tanto es necesario anticiparse a
este evento contemplando el emplazamiento en otras zonas que precisan evaluacion y
adicionalmente se debe ajustar la distribucién de espacio a las caracteristicas del local
contratado al momento de la ejecucién del plan, reevaluando la capacidad de la zona
de servicios y el porcentaje de ocupacién que se lograria en ese momento. Por lo
anterior, es necesario velar por mantenerse dentro de los limites indicados en la
sensibilizacién de la ocupacién inicial, apoyandose fuertemente en los elementos de
marketing declarados y definidos para el segmento seleccionado.

Es importante en el ejercicio del plan lograr acuerdos comerciales con los proveedores,
consiguiendo que el pago de las materias primas sea a crédito, ya que esto aliviana la
carga financiera y permite aminorar el ciclo de caja, trabajando apalancadamente con el
capital de trabajo de ellos, lo que los vincula y compromete mas con la organizacion,
aminora la necesidad de capital propio y se conjuga con la busqueda conjunta de
intereses.

En lo referente al analisis financiero de la propuesta, de los dos flujos de caja
realizados, uno puro (solo aportes de inversionistas) y otro financiado (aportes de
inversionistas y bancario), al analizar ambos comparativamente en un horizonte de
evaluacion de 5 afos y en funciébn de las ventas proyectadas, se concluye que el
proyecto denominado puro es viable con VPN de CLP $ 3.259 MM, una TIR atractiva de
19,70 % y una tasa de descuento del 8,13%, lo cual demanda un aporte de
inversionistas por CLP $ 656 MM. Para el caso del proyecto financiado se estima un
VPN de CLP $ 2.751 MM, una TIR de 21,20% y una tasa de descuento del 9,20 %,
requiriendo un aporte de inversionistas de CLP $ 426 MM y un crédito de CLP $ 230
MM. En ambos andlisis, la recuperacion de la inversion se da en el cuarto afio y el IVAN
es 4,92 y 6,20 para el proyecto puro y el financiado respectivamente.

Con base en lo anterior y aunque las dos alternativas planteadas con y sin
financiamiento dan buenos resultados segun los criterios de evaluacion VPN y TIR, es
mas conveniente llevar a cabo la propuesta apalancada dado que aminora la demanda
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intensa de capital propio de los accionistas aun cuando el VPN de esta sea menor; a la
vez, de acuerdo con el IVAN, se evidencia que esta genera mayor riqueza por peso
invertido. Por otro lado, independientemente de la eleccion del tipo de proyecto, la
expectativa de recuperacion de inversién es a un mediano plazo ya que segun el
analisis se logra hasta el cuarto afio, por tanto no son apropiados para inversionistas
con demanda de rentabilidad inmediata.

Adicionalmente, del analisis de sensibilidad se identifica tanto para el analisis puro
como para el financiado, que el porcentaje de ocupacion inicial de los restaurantes debe
estar aproximadamente sobre el 50 % de la demanda total estimada y el consumo
promedio por cliente debe superar minimamente los CLP $ 13.500, con el objetivo de
poder garantizar un VPN positivo y la minima tasa de descuento exigida por los
inversionistas.

Finalmente, es fundamental trabajar constantemente en el desarrollo y adaptacién de
nuevos platos, dandole variedad a la carta y procurando mantener activo el interés de
los potenciales clientes, de manera que periédicamente encuentren novedades que los
cautiven; lo descrito se debe complementar con la capacitacion permanente del
personal y la sensibilizacidn de la estrategia organizacional para poder mantener
siempre viva la premisa “el cliente como razon de ser’ conjuntamente con el
compromiso de sello B.
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Anexo B. Brief cualitativo de investigacion de mercados

BRIEF CUALITATIVO DE INVESTIGACION DE MERCADOS

1. TITULO PROYECTO

PLAN DE NEGOCIOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA CADENA DE RESTAURANTES
DELICIAS DE COLOMBIA, DE LA HUERTA A SU PLATO

2. ANTECEDENTES

En la actualidad los restaurantes tematicos han tomado gran fuerza en el mundo, donde
muchas personas quieren conocer la diversidad cultural de diferentes paises o recrear en su
pais sensaciones vividas en algun lugar del mundo.

Entre la diversidad tematica de restaurantes estan los restaurantes huerta, los cuales se
remontan hacia el siglo XV donde en algunos lugares de Espafa, aprovechando
temporalidades climaticas y grandes extensiones de tierra, algunas familias sacaban provecho
de sus cultivos instalando restaurantes para atender a viajeros que circulaban por sus zonas y
les vendian platos tipicos de sus comarcas, donde integraban el huerto con sus casas que era
el restaurante.

En Chile, actualmente con los continuos intercambios culturales, la inmigracién de personas
principalmente de diversos paises de la region sudamericana, entre otros paises del mundo,
han traido consigo un enriquecimiento gastrondmico, convirtiéndose en algo usual ver amplia
oferta y variedad de restaurantes de comida china, europea y actualmente peruana, entre otras.

En Santiago de Chile se encuentran algunas tiendas y restaurantes con el concepto organico y
saludable, estos estan enfocados hacia la alimentacion vegetariana estrictamente, por lo que se
abre la puerta para ofrecer un producto diferenciador respecto de los ejemplos ya instaurados
en la ciudad.

Hay un creciente numero de restaurantes en Chile con diversas tematicas, donde se ha
intentado potenciar la gastronomia Chilena con instituciones como la federaciéon gastronémica
chilena (FEGACH), la cual trata de congregar los diferentes entes gastronédmicos para potenciar
la cultura local. Sin embargo ha habido una gran expansion de circuitos gastronémicos con
ofertas gastronémicas diferentes a la chilena, estas plazas se localizan principalmente en el
bulevar parque Arauco, barrio Lastarria, barrio Bellavista, Costanera Center, bulevar plaza
Nufioa, Mirador del Alto y Borde Rio.

En dichos circuitos se ha generado una gran expansién de tematicas orientadas a la comida
china, peruana, italiana, y japonesa de acuerdo con Zomato, firma encargada de censar
continuamente los restaurantes de diferentes lugares del mundo y quien esta presente en Chile
recientemente facilitando informacién actualizada de los restaurantes locales.

Por lo tanto la oferta gastrondmica de restaurantes huerta es minima a nivel local, y
adicionalmente de acurdo con el censo de restaurantes de Zomato del 2014, solo hay presencia
de 35 restaurantes independientes de comida colombiana en Santiago.
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En linea con la ambientacidén creada por los antecedentes, se requiere conocer el interés de la
poblacién chilena, incluyendo nacionales, poblacion inmigrante y extranjeros que visitan el pais,
acerca de la idea que tienen respecto a los restaurantes huerta, la comida colombiana y el
ambiente general que pretende crear la cadena de restaurantes Delicias de Colombia. Para
poder conseguir recrear este panorama se requiere efectuar un estudio de investigacion de
mercados, como sondeo preliminar se efectian entrevistas a profundidad comprendidas en este
trabajo, lo cual se amplia posteriormente con encuestas en una muestra poblacional calculada
estadisticamente, de manera que al integrar estos elementos se pueda proceder con la toma de
decisiones precisas para la implementacion de los restaurantes.

3. OBJETIVOS
3.1.  Objetivo general

Identificar cual es la percepcidn del mercado respecto de los restaurantes huerta y la
integracion de este con la comida colombiana, conociendo que tan atractivo es el concepto para
los potenciales clientes destacando su disposicion a pagar o beneficio buscado, la ubicacion de
preferencia e interés por el nuevo concepto de restaurantes en el mercado Chileno.

3.2. Objetivos especificos
Introduccién

e ;Cuales son los conceptos de restaurantes de mayor tendencia en el mundo actualmente?

e ;En promedio cuanta es la apropiacion presupuestal de las personas a nivel mundial para
consumo en restaurantes en una escala monetaria y de tiempo comparable entre paises?

e ;Cuales son las principales campafias mundiales para promover el consumo en
restaurantes?

Familiaridad con el concepto de restaurantes huerta y la comida Colombiana

e ;Ha visitado alguna vez un restaurante huerta?, ;Si o no, y por qué?
- Silarespuesta es negativa: ¢ le gustaria conocer el concepto?, ¢Si o no, y por qué?
- Sila respuesta es positiva: ¢ le gusta el concepto?, ¢ Si o no, y por qué?
e ;Ha degustado de la gastronomia colombiana?, ;,Si o no, y por qué?
- Sila respuesta es negativa: ¢ le interesaria conocer de esta?, Si o no, y por qué?
- Silarespuesta es positiva: ; Como le parece esta gastronomia?
e Si ha visitado restaurantes huerta, ; donde vivié la experiencia?, puede ampliar informacion
respecto de los detalles que recuerda del restaurante?
e ;Con que asocia el concepto de huerta?
e ;Encuentra relacién entre el concepto huerta y la familia?
e ;Con que asocia la marca Colombia?
- Si la respuesta se relaciona con el narcotrafico, ;Como se imagina un restaurante
que ofrece comida colombiana (sus instalaciones, el ambiente, el personal)?
e ;Qué nivel de interés surge en usted de ir a comer en un restaurante de comida
colombiana?

El mercado de gastronémico tematico
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e ;Cual cree que es la principal oferta gastronémica que se ofrece en el pais?

- Sien primer lugar coloca a Chile, ¢ Cual es la principal oferta de comida extranjera?
¢Cual es su opinidbn de los restaurantes tematicos?, ;Como considera que es el
comportamiento de estos en Chile?, ;esta creciendo, permanece estable o se ha
reducido?

¢En qué lugares de la ciudad considera que hay mas concentracién de restaurantes?
¢hay mas restaurantes de comida chilena o internacional?

¢ Qué tipo de restaurante puede sustituir uno de comida colombiana?, ;Cual puede
sustituir un restaurante tipo huerta?

¢ Cuadles restaurantes considera mas importantes a nivel nacional?, ;Cuales a nivel
internacional?

Elementos a tener en cuenta para el disefio del restaurante huerta de comida colombiana

¢ Qué servicios considera que debe ofrecer un restaurante huerta?, ;Qué espera
encontrar en este restaurante?

¢, Qué espera encontrar en un restaurante de comida colombiana?

Arquitecténicamente, ;Qué espera ver en un restaurante que fusiona la huerta con la
comida colombiana?

¢ Qué tipos de actividades esperaria poder realizar en el restaurante?

¢le gustan los juegos de mesa?, ;,Si o no, y por qué?

- Si la respuesta es afirmativa, mientras espera la comida en el restaurante ¢le
gustaria tener este tipo de entretenciones?, ;Cuales son los juegos que mas le
atraen?

¢El grupo familiar tiene enfoque matriarcal o patriarcal?

Disposicion de compra y estrategias de venta

¢ Cual seria la principal motivacién para ir al restaurante?

¢ Quién es el que impulsa la decisién de visitar un restaurante en el hogar?, ;Quién
controla el presupuesto familiar?

¢ Con que frecuencia salen a comer a restaurantes?

¢ Cuadles son las ocasiones de consumo que lo motivan a ir a un restaurante?

¢ Coémo busca informacién acerca de los restaurantes que visita?, si consulta blogs,
plataformas u otros para obtener referencias, ¢ Cuales son los mas frecuentes?
¢Encuentra atractiva la fusién del restaurante huerta con la comida colombiana?, ;Qué
tanto?, ¢ Cual es el interés despertado?

¢ Considera que la propuesta ofrecida es diferente a las demas ofertas gastronémicas?,
¢ Siono,y por qué?

¢ Estaria dispuesto a visitar la propuesta ofrecida?

4. DISENO METODOLOGICO

41.

Poblacion Objetivo

La poblaciéon objetivo se enmarca principalmente en las los grupos que haran parte de los
segmentos de interés que posteriormente seran el foco en las encuestas de mercado que se
desarrollaran. El segmento a entrevistar se compone por individuos que conforman un grupo
familiar activo con el cual residen y que adicionalmente tienen disposicidn a pagar por servicios
gastrondmicos, de modo que esto puede enmarcarse en cualquier nivel socioecondmico ya que
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de acuerdo con la Asociacién de Investigadores de Mercado de Chile (AIM), hay personas en
niveles socioeconémicos E y D con ingresos medio-altos que podrian acceder a los servicios,
sin embargo el foco del negocio esta sobre el nivel C3 compuesto por un porcentaje mayor de
personas que han realizado estudios profesionales. También se entrevistara a un experto en el
area, actualmente administrador de algun restaurante en la ciudad de Santiago de Chile.

4.2. Método de Recoleccién
Entrevistas en profundidad realizadas personalmente.
4.3. Disefio Muestral

En linea con la declaracién de la poblacién objetivo y dado que se tiene la acotacién del
segmento que se quiere conocer, complementariamente teniendo en consideracién el concepto
de un experto en el area gastrondmica y de cadenas de restaurantes, se define que en total se
entrevistara a tres personas que integran un grupo familiar y al experto ya descrito.

5. ENTREGABLES

Se entrega un informe con la encuesta prototipo para la investigacién cuantitativa con la que se
amplia el panorama respecto a la idea que tienen las personas (en representacion de una
familia) de la tematica de los restaurantes huerta, las apreciaciones generadas respecto de la
ubicacion y tipo de alimentacion ofrecida, ademas se profundizard un poco respecto de la
terminologia afin necesaria para elaborar las encuestas del posterior muestreo estadistico que
se llevara a cabo para profundizar en el conocimiento del segmento objetivo.

6. PAGO

Este es un desarrollo investigativo personal que tendra como remuneracion la nota obtenida en
la tesis para optar por el titulo de Magister en gestién y direccidon de empresas.
7. ANEXOS

Con el consentimiento de los entrevistados, se anexan sus datos de contacto.
Catalina Gonzalez

Administradora Restaurante Azotea Matilde

Celular: +56 9 9327 7988

Daniela Lippi Ananias

Administradora publica

Celular: +56 9 9127 2894

Matias Alvarez

Cocinero

Estudiante Administraciéon gastronémica
Celular: +56 9 9917 9391
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Anexo C. Brief cuantitativo de investigacion de mercado

BRIEF CUANTITATIVO DE INVESTIGACION DE MERCADOS

1. TITULO PROYECTO

PLAN DE NEGOCIOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA CADENA DE RESTAURANTES
DELICIAS DE COLOMBIA, DE LA HUERTA A SU PLATO

2. ANTECEDENTES

En la actualidad los restaurantes tematicos han tomado gran fuerza en el mundo, donde muchas
personas quieren conocer la diversidad cultural de diferentes paises o recrear en su pais sensaciones
vividas en algun lugar del mundo.

Entre la diversidad tematica de restaurantes estan los restaurantes huerta, los cuales se remontan
hacia el siglo XV donde en algunos lugares de Espafia, aprovechando temporalidades climaticas y
grandes extensiones de tierra, algunas familias sacaban provecho de sus cultivos instalando
restaurantes para atender a viajeros que circulaban por sus zonas y les vendian platos tipicos de sus
comarcas, donde integraban el huerto con sus casas que era el restaurante.

En Chile, actualmente con los continuos intercambios culturales, la inmigracién de personas
principalmente de diversos paises de la regidon sudamericana, entre otros paises del mundo, han
traido consigo un enriquecimiento gastrondmico, convirtiéndose en algo usual ver amplia oferta y
variedad de restaurantes de comida china, europea y actualmente peruana, entre otras.

En Santiago de Chile se encuentran algunas tiendas y restaurantes con el concepto organico vy
saludable, estos estan enfocados hacia la alimentacién vegetariana estrictamente, por lo que se abre
la puerta para ofrecer un producto diferenciador respecto de los ejemplos ya instaurados en la ciudad.

Hay un creciente numero de restaurantes en Chile con diversas tematicas, donde se ha intentado
potenciar la gastronomia Chilena con instituciones como la federacion gastrondmica chilena
(FEGACH), la cual trata de congregar los diferentes entes gastrondmicos para potenciar la cultura
local. Sin embargo ha habido una gran expansién de circuitos gastrondmicos con ofertas
gastrondmicas diferentes a la chilena, estas plazas se localizan principalmente en el bulevar parque
Arauco, barrio Lastarria, barrio Bellavista, Costanera Center, bulevar plaza Nufioa, Mirador del Alto y
Borde Rio.

En dichos circuitos se ha generado una gran expansion de tematicas orientadas a la comida china,
peruana, italiana, y japonesa de acuerdo con Zomato, firma encargada de censar continuamente los
restaurantes de diferentes lugares del mundo y quien esta presente en Chile recientemente facilitando
informacion actualizada de los restaurantes locales.

Por lo tanto la oferta gastrondmica de restaurantes huerta es minima a nivel local, y adicionalmente

de acurdo con el censo de restaurantes de Zomato del 2014, solo hay presencia de 35 restaurantes
independientes de comida colombiana en Santiago.
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En linea con la ambientaciéon creada por los antecedentes, se requiere conocer el interés de la
poblacion chilena, incluyendo nacionales, poblacién inmigrante y extranjeros que visitan el pais,
acerca de la idea que tienen respecto a los restaurantes huerta, la comida colombiana y el ambiente
general que pretende crear la cadena de restaurantes Delicias de Colombia. Para poder conseguir
recrear dicho panorama se requiere efectuar un estudio de investigacién de mercados.

Como sondeo preliminar se efectuaron entrevistas a profundidad consiguiendo un acercamiento
previo con el segmento objetivo, esto pretende ampliarse con encuestas en una muestra poblacional
calculada estadisticamente, esta actividad se desarrolla y se detalla en este trabajo cuantitativo, esta
informacion integrada al estudio cualitativo previamente realizado recrean un paisaje de datos a
analizar, con el fin de tomar decisiones ajustadas a la realidad para la implementacion de los
restaurantes.

3. OBJETIVOS
3.1.  Objetivo general

Identificar cual es la percepcion del mercado respecto de los restaurantes huerta y la integracién de
este con la comida colombiana, conociendo que tan atractivo es el concepto para los potenciales
clientes destacando su disposicion a pagar o beneficio buscado, la ubicacién de preferencia e interés
por el nuevo concepto de restaurantes en el mercado Chileno.

3.2. Objetivos especificos

CADENA DE RESTAURANTES DELICIAS DE COLOMBIA,
DE LA HUERTA A SU PLATO

Con el objetivo de conocer su familiaridad con la tematica de restaurantes huerta y la frecuencia en que
come en restaurantes se desarrolla la siguiente encuesta:

* Required

1. ¢Con quién(es) vive? Entiéndase este como su nicleo familiar directo. *
Check all that apply.

Madre

Padre

Hermanos

Cényuge (entiéndase espos@, polol@, novi@)
Hijos

Amigos

Sol@
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2. 2Con quién(es) acostumbra salir a comer a restaurantes mds frecuentemente? *
Mark only one oval.

() Sunicleo familiar  Skip to question 3.
(") Amigos  Skip to question 4.

(") Compafieros de trabajo  Skip to question 5.
() Solo Skip to question 6.

ﬁ'_j: No come en restaurantes Skip to question 10.

(_) Other. ‘ - » A Skip to question 6.

3. ¢Cual es el principal motivo por el que acostumbra ir a restaurantes con su nicleo familiar?
Check all that apply.

|| Porfechas especiales
|| Por saciar la necesidad de alimentarse
| Por buscar, conocer y degustar nuevas experiencias

| Por compartir en familia

Skip to question 7.

4. ;Cudl es el principal motivo por el que acostumbra ir a restaurantes con sus amigos? *
Check all that apply.

|| Porfechas especiasles
1 Por saciar la necesidad de alimentarse
; Por buscar, conocer y degustar nuevas experiencias

| Por compartir un rato
| other.

Skip to question 7.

5. ¢Cual es el principal motivo por el que acostumbra ir a restaurantes con sus compaiieros de
trabajo? *
Check all that apply.

" | Por fechas especiasles

jg Por saciar la necesidad de alimentarse

; | Por buscar, conocer y degustar nuevas experiencias
*\ Por compartir un rato o discutir un tema laboral

|| Other:

Skip to question 7.
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6. ¢Cual es el principal motivo por el que acostumbra ir a restaurantes solo o con otro
acompanante diferente a los grupos listados? *

Check all that apply.
| Por fechas especiasles
| Por saciar la necesidad de alimentarse
Por buscar, conocer y degustar nuevas experiencias

| Para conocer nuevas personas

: Other:

Skip to question 7.

7. ¢Con que frecuencia lo hace? *
Mark only one oval.

() Menos de 1 vez al mes
) 1vez almes
) 2veces al mes
) 3veces al mes
) 4veces al mes
() Més de 4 veces al mes

8. ¢Que tipo de restaurantes visita normalmente cuando sale a comer? *
Check all that apply.

| Restaurantes bufé

| Restaurantes de comida intemacional
| Restaurantes casuales o de lujo

| Restaurantes en patio de comida

| Sandwicherias

| Restaurantes tematicos (Recrean alguna idea, ejemplo: un acuario, superheroes, restaurante
giratorio, etc.)
| Restaurantes tipo Parrillada

| Other: .

9. ¢Los restaurantes que mas frecuenta donde se encuentran? *
Mark only one oval.

) En centros comerciales
) Fuera de centros comerciales pero dentro de la zona urbana

() Alas afueras de la zona urbana (con aspecto mas rural o de campo)

) Other:

Skip to question 10.
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10. ¢Cual es su disposicion a pagar por cada menu en un restaurante? *
Mark only one oval.

) Menos de $10.000

) Entre $10.000 y $15.000
) Entre $15.001 y $20.000
) Entre $20.001 y $25.000
() Entre $25.001 y $30.000

) Més de $30.000

11. ¢Conoce el concepto de restaurantes huerta? *
Mark only one oval.

e Si
) No

12. ¢Con cuales de las siguientes opciones asocia el concepto de restaurante huerta? *
Check all that apply.

| Un restaurante en una granja
| Un restaurante con plantas
| Un restaurante con animales
| Un restaurante para la integracién familiar
Un restaurante a las afueras de la ciudad, en el campo
Un restaurante en el que hay plantas y vegetales con los que se prepara mi plato

| Un restaurante para ensefiar a los hijos de algunos alimentos

13. ¢Le gusta la comida Colombiana? *
Mark only one oval.

D Si
) No

“ No conoce la gastronomia colombiana

14. En una escala de 1 a 7, donde 1 es poco probable y 7 es muy probable, ;qué tan probable es
que visite un restaurante que fusione el concepto de restaurante huerta con la comida
colombiana? *

Mark only one oval.

Pocoprobable () () () (D) () (O () Muyprobable
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15. ¢Qué importancia tienen las siguientes opciones y aspectos para visitar un restaurante huerta
de comida colombiana? *

Mark only one oval per row.

Nada Poco

importante importante Indiferente Importante

Muy
importante
Conocer la comida
colombiana
Conocer la cultura
colombiana
Escuchar musica
colombiana en su estancia
en el restaurante
Interactuar con el huerto,
conocer parte de los
alimentos que estaran en su
plato
Que haya expendio de
bebidas alcohdlicas
Compartir un ambiente
familiar
Tener juegos de mesa
mientras espera los platos
Disefio de las instalaciones

Que el restaurante este
comprometido con la
responsabilidad social
Que el restaurante este
comprometido con la
responsabilidad ambiental
El desplazamiento

El costo

Que hayan juegos infantiles

000 0000|010} 00|00
00 0] 000[00] 010010
00 0/ 000[00] 00|00
000 0/ 000[00] 00|00
000 0/ 000[00] 0000

16. ¢En cuales de las siguientes sectores visitaria mas posiblemente un restaurante huerta de
comida colombiana? *

Check all that apply.

Bellavista

Bulevar parque arauco
Plaza Nufioa

Borde rio en Vitacura
Pomaire

Buin

Other:

HimENn N
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17. ¢ Quién toma la decision para salir a comer a un restaurante? *
Mark only one oval.

) La madre

") El padre

) Los hijos

) El cényugue (entiéndase espos@, polol@, novi@)
) Los amigos

) Los comparieros del trabajo

) Usted

) Other:

18. ¢Cémo se entera e informa frecuentemente de las nuevas ofertas gastronémicas? *
Check all that apply.

Por el comeo electrénico
Por blogs © paginas web (por ejemplo, Restorando, Zomato, Tripadvisor, Porech, etc.)
Por anuncios de television
Por anuncios de radio
Por Carteles publicitarios
| Other:

Preguntas de clasificacién, altimas 4 preguntas

Estas preguntas finales son solo con fines de clasificacién

19. ¢Cudl es su sexo? *
Mark only one oval.

) Femenino

) Masculino

20. 2 Qué edad tiene? *
Mark only one oval.

") Menos de 25 afios
) Entre 25y 35 afios
) Entre 36 y 45 afios
) Entre 46 y 55 aiios

) Més de 55 afios
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21. ¢Cual es su rango aproximado de ingresos mensuales? (en pesos chilenos) *
Mark only one oval.

) Menos de $ 300.000
Mas de $ 300.000 y menos de $ 675.000
Mas de $ 675.000 y menos de $ 975.000
Més de $ 975.000 y menos de $ 1.575.000
) Més de § 1.575.000

22. ;Cudl es su grado de escolaridad? *
Mark only one oval.
Educacién basica completa
Educacién media completa
Educacioén universitaria incompleta
Educacién universitaria completa

Tiene posgrado

4. DISENO METODOLOGICO
4.1. Poblacién Objetivo

La poblacion objetivo inicialmente se enmarca principalmente en la poblacién Chilena que habita la
region de Santiago, ya que es alli donde se emplazaran los primeros restaurantes de la cadena, esta
poblacién comprende basicamente las familias que tiene disposicidn a pagar por el servicio ofertado y
que buscan la vivencia de nuevas experiencias, por tanto comprende familias de cualquier nivel
socioecondmico dispuesto y posibilitado para consumir.

4.2. Método de Recoleccion

Encuestas gestionadas por internet a través del entorno de Google Forms las cuales se envian
masivamente por la red. También se realizan encuestas de contacto directo con las personas en
sitios especificos relacionados con la poblacién objetivo.

4.3. Disefio Muestral

Se considera una muestra probabilistica, para dicho caso se procede a calcular el tamafio muestral
para una poblacion infinita fundamentado en el texto Investigacidén y técnicas de mercado de Angel
Fernandez Nogales (Fernandez Nogales, 2004):

Se procede con la definicion de la ecuacién utilizada para el calculo de la muestra poblacional, ya que
a 2015 el universo muestral es aproximadamente de 7.247.115 habitantes que conforman 2.196.095
hogares de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica de Chile (INE), al tener una poblacién
mayor a 100.000 individuos se considera infinita y se procede con la siguiente ecuacion:

Zo> *p*q
-7 az
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Donde:

n: Muestra poblacional

Z«: Coeficiente determinado en funcién del nivel de confianza, para el caso un nivel aceptable
escogido del 90% determina un valor de 1.645.

p: Dispersion de la poblacién, se considera el valor que maximiza el tamafio muestral, igual al 50%.

q = 1 — p: De este modo se tiene que es igual a 50%.

d: Error aceptable, para el cado se considera del 8.7%, el valor aceptable esta en el intervalo de 5% a
10% para considerar un estudio confiable.

De acuerdo con los parametros definidos, se tiene que el tamafno muestral es:

3 1.6452% % 0.5 x 0.5 3
M= T0.0872 =

Asi, n = 89 individuos que representan el universo poblacional, los cuales indican la cantidad de
personas a encuestar.

5. ENTREGABLES

Resultados de las encuestas realizadas con graficas representativas.

6. PAGO

Este es un desarrollo investigativo personal que tendra como remuneracién la nota obtenida en la
tesis para optar por el titulo de Magister en gestion y direccién de empresas.

7. ANEXOS

Se presentan en el documento del plan de negocios los resultados correspondientes al analisis de la
informacidn obtenida con las encuestas.
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Anexo D.

Tablas de calculo del modelo Span of Control

indice del Gerente de operaciones, Cadena de restaurantes Delicias de Colombia

Elemento Puntos asignados CallflncaC|o
fS'm'."tUd de las Idénticas Muy similares | Similares Diferentes ToFa[mente
unciones que distintas 3
le reportan 1 | 2 | 3 [x 4 | 5 |
Complejidad o . Alguna . Altamente
madurez del .Simpk.a y 5;32:’8 complejidad, Cogrglgja, compleja,
sistema y bien definida decisiones requiere experiencia | . mgc_hgs 6
tecnologia de experiencia indefiniciones
trabajo 2 | 4 | 6 [ x 8 | 10 |
Competentes,
Altamente requieren Requieren Requieren Requieren
Competencias | competentes | direccion y alguna frecuentement | constantemen
de sus , auto control direcciébny | e direccidny | te direcciony 6
supervisados dirigidos | ocasionalment control control control
e
3 | 6 [ x 9 | 12 | 15 |
Minima . Moderada
L L limitada e Mucha Extensa
SSOI;UHICGCIOH coml:]n;/cacw comuni_caci_é’n coml;n;/camo comuni_cacién comuni_caci_c’)’n 8
coordinacion coordinacion | Y coordinacion coordinacion | Y coordinacion | y coordinacion
2 | 4 | 6 | 8 [ x 10 |
Minima Limitada Moderada | Considerable | Extraordinaria
Planificacion planificaciéon | planificacion | planificacion | planificacion planificacién 6
requerida requerida requerida requerida requerida
2 | 4 | 6 [ x 8 | 10 |
Baja Alta
necesidad Alguna Moderada | Considerable .
de jerarquia | necesidad de | necesidad | necesidad de ne.ce5|daclj de
Cultura local : - : ; . . jerarquia 3
(empo)derad jerarquia de jerarquia jerarquia (Autocratica)
a
1 | 2 | 3 | x 4 | 5 |
32
indice del lider de grupo Tamano del grupo Seleccion de grupo al que aplica
> 40 4 - 5
37 - 39 4 - 6
34 - 36 4 - 7
31 - 33 5 - 8 X
28 - 30 6 - 9
25 - 27 7 - 10
22 - 24 8 - 1N
18 - 22 12 - 20
< 18 Equipo auto-dirigido
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indice de los Administradores, Cadena de restaurantes Delicias de Colombia

Elemento Puntos asignados Cahﬂ:amo
S'm'“tuq de Idénticas Muy similares | Similares Diferentes To’;alrnente
las funciones distintas 5
que le
reportan ! 2 3 4 5 X
Complejidad o . Alguna . Altamente
madurez del Simple y 5”322’3 complejidad, ColranrpI:ja, compleja,
sistema y bien definida d gu requiere ga muchas 2
’ ecisiones T experiencia | . -
tecnologia de experiencia indefiniciones
trabajo 2 [ x 4 | 6 | 8 | 10 |
Competentes,
Altamente requieren Requieren Requieren Requieren
Competencias | competentes | direcciony alguna frecuentement | constantement
de sus , auto control direcciony | edirecciébny | e direcciony 6
supervisados dirigidos | ocasionalment control control control
e
3 | 6 [x 9 | 12 | 15 |
Minima limitada Moderada Mucha Extensa
g;);nunlcamon comlfqn;/ca0|o comunicacion comunn;/camo comun)llcamon comunicacion .
coordinacién coordinacion | ¥ coordinacion coordinacién | coordinacion | Y coordinacion
2 4 X 6 8 10
Minima Limitada Moderada | Considerable | Extraordinaria
Planificacion planificacién | planificacion | planificacion | planificacion planificaciéon 6
requerida requerida requerida requerida requerida
2 4 6 X 8 10
Baja
necesidad Alguna Moderada | Considerable | Alta necesidad
Cultura local de jerarquia | necesidad de | necesidad | necesidad de | de jerarquia 3
(empoderad jerarquia de jerarquia jerarquia (Autocratica)
a)
1 | 2 | 3 |x 4 | 5 |
26

Span of control administradores

Indlcegdne;lplcljder de Tamafio del grupo Seleccién de grupo al que aplica
> 40 4 - 5
37 - 39 4 - 6
34 - 36 4 - 7
31 - 33 5 - 8
28 - 30 6 - 9
25 - 27 7 - 10 X
22 - 24 8 - 11
18 - 22 12 - 20
Equipo auto-
< 18 dirigido
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indice del Lider de auxiliares de servicio, Cadena de restaurantes Delicias de Colo

Elemento Puntos asignados Cahﬂ:amo
S'm'.“tUd de las Idénticas Muy similares | Similares Diferentes Total.mente
funciones que distintas 2
le reportan 1 | 2 [x 3 | 4 | 5 |
Complejidad o . Alguna . Altamente
madurez del Simple y ;:32:’3 complejidad, Cogrzlzja, compleja,
sistema y bien definida decisiones requiere experiencia | . mthgs 2
tecnologia de experiencia indefiniciones
trabajo 2 [ x 4 | 6 | 8 | 10 |

Competentes,
Altamente requieren Requieren Requieren Requieren
Competencias | competentes | direccion y alguna frecuentement | constantement
de sus , auto control direcciébny | edirecciény | e direcciony 9
supervisados dirigidos ocasionalment control control control
e
3 | 6 | 9 [ 12 | 15 |
Minima o Moderada
L L limitada o Mucha Extensa
gsor;umcamon comL:]mycamo comunicacion comunn;lcamo comunicacion | comunicacion 4
coordinacién coordinacion | Y coordinacion coordinacion | Y coordinacion | y coordinacion
2 | 4 [ x 6 | 8 | 10 |
Minima Limitada Moderada | Considerable | Extraordinaria
Planificacion planificacién | planificacién | planificacion | planificacion | planificacién 6
requerida requerida requerida requerida requerida
2 4 6 [ x 8 10
Baja
necesidad Alguna Moderada | Considerable | Alta necesidad
Cultura local de jerarquia | necesidad de | necesidad | necesidad de | de jerarquia 3
(empoderad jerarquia de jerarquia jerarquia (Autocratica)
a)
1 | 2 | 3 |x 4 | 5 |
26

indice del lider de grupo Tamano del grupo Seleccién de grupo al que aplica

> 40 4 - 5

37 - 39 4 - 6

34 - 36 4 - 7

31 - 33 5 - 8

28 - 30 6 - 9

25 - 27 7 - 10 X

22 - 24 8§ - 1

18 - 22 12 - 20
< 18 Equipo auto-dirigido
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indice del Chef, Cadena de restaurantes Delicias de Colombia

Elemento Puntos asignados Cahﬂ:amo
S'm'.“tUd de las Idénticas Muy similares | Similares Diferentes To’;alrnente
funciones que distintas 3
le reportan 1 | 2 | 3 [ x 4 | 5 |
Complejidad o : Alguna . Altamente
madurez del Simple y ;;32:’8 complejidad, Cogrglzja, compleja,
sistema y bien definida decisiones requiere experiencia | . mthgs 2
tecnologia de experiencia indefiniciones
trabajo 2 [ x 4 | 6 | 8 | 10 |

Competentes,
Altamente requieren Requieren Requieren Requieren
Competencias | competentes | direcciony alguna frecuentement | constantemen
de sus , auto control direcciébny | edirecciony | te direcciony 6
supervisados dirigidos ocasionalment control control control
e
3 | 6 [ x 9 | 12 | 15 |
Minima o Moderada
L L limitada o Mucha Extensa
gsor;umcamon comL;]n;lcamo comunicacion coml;n;/camo comunicacion | comunicacion 8
coordinacién coordinacion | Y coordinaciéon coordinacion | Y coordinacion |y coordinacion
2 | 4 | 6 | 8 [ x 10 |
Minima Limitada Moderada | Considerable | Extraordinaria
Planificacion planificacién | planificacion | planificacion | planificacion | planificacion 6
requerida requerida requerida requerida requerida
2 4 6 [ x 8 10
Baja Alta
necesidad Alguna Moderada | Considerable .
: . . . ) necesidad de
Cultura local de jerarquia ne'ce3|da(’j de ne'ceS|da<’j nelceS|da(’i de jerarquia °
(empoderad jerarquia de jerarquia jerarquia (Autocrética)
a)
1 l 2 | x 3 ] 4 | 5 |
27

Span of control Chef

indice del lider de grupo Tamano del grupo Seleccién de grupo al que aplica

> 40 4 - 5

37 - 39 4 - 6

34 - 36 4 - 7

31 - 33 5 - 8

28 - 30 6 - 9

25 - 27 7 - 10 X

22 - 24 8§ - 1

18 - 22 12 - 20
< 18 Equipo auto-dirigido
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Anexo E. Perfiles laborales

Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Gerente general
Ubicacién administrativa: Gerencia general
Clasificacion del puesto: Directivo

Cédigo del puesto: G1-01

Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcioén basica

Integrar y encaminar todas las areas de la compafiia en la materializacion de la visién velando por el
cumplimiento de la mision y la proyeccion del plan estratégico de la compafiia, a la vez que identifica la
oportunidad de negocio para la apertura de nuevas sucursales que compensen a los inversionistas y
satisfagan las necesidades demandada por todos los stakeholders vinculados a la organizacion.

Funciones especificas
e Planificar, organizar, dirigir y controlar la apertura de nuevas sucursales que amplien el horizonte del
negocio rentablemente.
e Evaluar y determinar la rentabilidad y beneficio generado por las sucursales existentes.
¢ Velar por la comunicacion efectiva de la estrategia organizacional en miras al alcance de la vision y la
vivencia y creacion de la cultura organizacional.
e Transmitir claramente el mensaje del plan estratégico de la compafiia a cada gerencia.

Dirigir y controlar las distintas areas que le reportan.
Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Inversionistas
Colaboradores supervisados: Gerentes de area
Formacion académica: e Bachiller

¢ Profesional universitario

o Maestria o posgrado
Profesiones: e Ingenieria civil

e Ingenieria civil industrial

¢ Ingenieria comercial

Maestria o posgrado: MBA

Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines

Experiencia especifica: 1 afio en cargos directivos
Conocimientos (ingles): Nivel medio/avanzado
Conocimientos ofimaticos: MS Excel, MS Word, MS Power Point
Otros conocimientos: -

Competencias genéricas: o Actitud de servicio

¢ Trabajo en equipo

¢ Honestidad

¢ Orientacion a resultados

¢ Adaptabilidad al cambio

¢ Responsabilidad y confiabilidad

e Integridad

¢ Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: e Liderazgo

e Toma de Decisiones

e Planificacién y organizacion

« Orientacion al cliente

¢ Solucion de problemas

e Comunicacion

¢ Recursividad

Identificacion del puesto
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Nombre del puesto: Gerente de operaciones

Ubicacién administrativa: Gerencia de operaciones
Clasificacion del puesto: Directivo

Cddigo del puesto: G2-01

Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcioén basica
Velar por la correcta operaciéon de las sucursales de la compafiia, garantizando el punto de reodren
adecuado de las materias primas en cada sucursal, administrando de manera 6ptima el presupuesto de
la gerencia de operaciones realizando las negociaciones adecuadas para conformar la mejor cartera de
proveedores para la empresa. A la vez tiene el rol de canal entre la administraciéon de las sucursales y la
gerencia general.

Funciones especificas

e Planificar, organizar, dirigir y controlar la ejecucion del plan, sus actividades y el presupuesto de la
Gerencia de Operaciones, con el fin de cumplir con los objetivos, funciones y metas asignados.
e Comunicar el plan estratégico de la companiia al area administrativa de cada sucursal.
¢ Gestionar contratos con proveedores estratégicos.
e Supervisar correcto cumplimiento de contratos.
e Calcular los lead time aproximados de los proveedores extranjeros para garantizar continuidad del
negocio.
e Estructurar la base de datos de proveedores locales que puedan tener productos sustitutos a los de los
proveedores importadores.
o Gestionar la generacién minima de inventarios.
Relaciones de autoridad

Gerente general

Administradores de sucursales
Requisitos minimos y competencias

Lider al que reporta:
Colaboradores supervisados:

Formacion académica: e Bachiller
e Profesional universitario
Profesiones: « Ingenieria civil

e Ingenieria civil industrial
¢ Ingenieria comercial

Maestria o posgrado: e MBA

o Maestria en gestién de operaciones
Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines
Experiencia especifica: 1 afio en cargos directivos
Conocimientos (ingles): Nivel medio
Conocimientos ofimaticos: MS Excel, MS Word, MS Power Point
Otros conocimientos: -
Competencias genéricas: o Actitud de servicio

¢ Trabajo en equipo

¢ Honestidad

¢ Orientacién a resultados

¢ Adaptabilidad al cambio

¢ Responsabilidad y confiabilidad

e Integridad

e Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: e Liderazgo

e Toma de Decisiones

¢ Planificacién y organizacién

¢ Orientacion al cliente

¢ Solucion de problemas

¢ Comunicacion

e Recursividad

Identificacién del puesto
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Nombre del puesto: Gerente financiero

Ubicacién administrativa: Gerencia de financiera y contable
Clasificacion del puesto: Directivo

Cddigo del puesto: G2-02

Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcioén basica
Velar por el apropiado manejo financiero de la compafiia, garantizando el adecuado flujo de caja para la
operacion del negocio, ademas de confeccionar los respectivos estados financieros de la compafiia.

Cuidar de que todas las operaciones estén en linea con la estrategia organizacional.
¢ Planificar, organizar, dirigir y controlar la ejecucion del plan, sus actividades el presupuesto de la
compaifiia, con el fin de cumplir con los objetivos, funciones y metas asignados.
e Garantizar la generacion de valor para los inversionistas.
e Cumplir con el plan estratégico del negocio realizando la asignacién eficiente de recursos para el
desarrollo de las actividades que materialicen y mantengan el plan.
¢ Responder por la elaboracién oportuna de los estados financieros.
¢ Garantizar el manejo justo del flujo de caja.
e Estructurar base de datos y contactos con fuentes de financiamiento para el caso de requerirse.

¢ Realizar desembolsos oportunamente de salarios y pago a proveedores.
Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Gerente general
Colaboradores supervisados: Trabajo en equipo con la linea
uisitos minimos y competencias

Formacion académica: e Bachiller
e Profesional universitario
Profesiones: e Ingenieria civil

e Ingenieria civil industrial

e Ingenieria comercial
Maestria o posgrado: e MBA

¢ Maestria en finanzas

» Maestria en contabilidad

Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines

Experiencia especifica: 1 afio en cargos directivos

Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: MS Excel, MS Word, MS Power Point

Otros conocimientos: Conocimiento de las Normas Internacionales de
Informacién Financiera (NIIF)

Competencias genéricas: o Actitud de servicio

¢ Trabajo en equipo

¢ Honestidad

¢ Orientacién a resultados

o Adaptabilidad al cambio

¢ Responsabilidad y confiabilidad

e Integridad

e Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: e Liderazgo

e Toma de Decisiones

¢ Planificacién y organizacion

 Orientacion al cliente

¢ Solucion de problemas

e Comunicacion

e Recursividad

Identificaciéon del puesto

Nombre del puesto: Gerente de recursos humanos (RR.HH.)
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Ubicacién administrativa: Gerencia de recursos humanos (RR.HH.)

Clasificacion del puesto: Directivo
Cdédigo del puesto: G2-03
Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcioén basica
Velar por la divulgacién de la estrategia de la compafiia, garantizando la creacion de una cultura
organizacional orientada al servicio, desde la seleccién del personal hasta la asignaciéon salarial justa
para cada cargo, de acuerdo con la industria garantizando una minima deserciéon laboral y unas

condiciones gratas de trabajo en todo nivel.
Funciones especificas

e Planificar, organizar, dirigir y controlar la ejecucién del plan de recursos humanos.

e Garantizar la divulgacién y vivencia del plan estratégico en toda la empresa haciendo efectivo el plan de
comunicacion.

e Garantizar el reclutamiento de personal idéneo para cada cargo que viabilice el alcance de la vision y la
creacion de la cultura organizacional.

e Lograr la aprobacién del presupuesto justo para el logro de los objetivos.

¢ Desarrollar el plan de trabajo seguro y mitigaciéon de riesgos en el trabajo (implementando politicas de
cero accidentes).

e Gestionar capacitaciones para el personal que motiven la actitud de servicio con foco en la satisfaccion
del cliente.

e Desarrollar el plan carrera y de egreso de la cadena de restaurantes.
Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Gerente general

Colaboradores supervisados: Trabajo en equipo con la linea
Requisitos minimos y competencias

Formacion académica: Bachiller, Profesional universitario

Profesiones: e Ingenieria civil

e Ingenieria civil industrial
¢ Ingenieria comercial

» Psicologo

Maestria o posgrado: o MBA, Maestria en gestién de operaciones o Maestria en
recursos humanos

Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines

Experiencia especifica: 1 afio en cargos directivos

Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: MS Excel, MS Word, MS Power Point

Competencias genéricas: ¢ Actitud de servicio

¢ Trabajo en equipo

» Honestidad

¢ Orientacién a resultados

¢ Gestion del cambio

¢ Responsabilidad y confiabilidad

e Integridad

e Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: e Liderazgo

e Toma de Decisiones

« Planificacién y organizacion

¢ Orientacion al cliente

¢ Solucién de problemas

e Alta poder de comunicacién

¢ Conocimiento del negocio y leyes laborales

¢ Recursividad

Identificaciéon del puesto
Nombre del puesto: Administrador de sucursal
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Ubicacién administrativa: Gerencia de operaciones

Clasificacion del puesto: Administrativo
Caodigo del puesto: A1-01
Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcioén basica

Velar por la correcta operacién de la sucursal, realizar las requisiciones oportunas al area de operaciones
para abastecimiento oportuno de inventarios, garantizando la continuidad del negocio brindando todo el
tiempo un servicio diferenciador con foco en la satisfaccion del cliente.

Funciones especificas
e Planificar, organizar, dirigir y controlar la correcta operacién de la sucursal.
¢ Realizar las requisiciones oportunas al area de operaciones que garanticen la continuidad del servicio y
niveles de inventario precisos.
e Comunicar el plan estratégico de la compainiia a las jefaturas de la sucursal y auxiliares de servicio.
e Supervisar correcto abastecimiento de productos y calificar proveedores.
e Garantizar operativamente la prestacion de un excelente servicio.

e VVelar por el correcto funcionamiento del huerto, que se mantenga el concepto.
Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Gerente de operaciones
Colaboradores supervisados: o Lider de auxiliares de servicio
e Chef
¢ Cajero

e Encargado de barra
o Auxiliar de bodega y aseo

Requisitos minimos y competencias
Formacién académica: ¢ Bachiller, profesional universitario
Profesiones: e Ingenieria comercial
o Administracion
e Administracién de servicios gastronémicos
e Ingenieria civil industrial
e Ingenieria civil

Maestria o posgrado: Segun profesidn, se requiere MBA
Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines

Experiencia especifica: 1 afio en cargos de direccién
Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: MS Excel, MS Word, MS Power Point
Competencias genéricas: ¢ Actitud de servicio

¢ Trabajo en equipo

¢ Honestidad

« Orientacion a resultados

¢ Adaptabilidad al cambio

¢ Responsabilidad y confiabilidad

e Integridad

e Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: e Liderazgo

e Toma de Decisiones

e Planificacion y organizacion

¢ Orientacioén al cliente

¢ Solucién de problemas

e Comunicacién

e Compromiso

e Recursividad
Nombre del puesto: Lider auxiliares de servicio
Ubicacién administrativa: Gerencia de operaciones
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Clasificacion del puesto: Operativo
Cddigo del puesto: 01-01
Fecha de creacion: 14/05/2016

Velar por brindar un servicio diferenciador con el cliente como razén de ser, administrando el recurso

humano para ello con la asignacion de turnos precisos y definicion de protocolos adecuados.
Funciones especificas

e Planificar, organizar, dirigir y controlar la prestacion del servicio en la sucursal por parte de los auxiliares
de servicio.
e Garantizar la operaciéon velando por mantener las herramientas necesarias para la prestacion del
servicio adecuado.
e Definir los protocolos de prestaciéon de un servicio diferenciador en comunicacion con la administracion.
e Comunicar el plan estratégico de la compainiia a los auxiliares de servicio.
e Velar por la motivacion del equipo preocupandose de generar sinergias de trabajo, vivir la cultura
organizacional y mantenerlo en el tiempo.

Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Administrador
Colaboradores supervisados: Auxiliares de servicio
Formacion académica: ¢ Bachiller
e Técnico
Profesiones: e Técnico en administracion de empresas

e Técnico en hoteleria y turismo
Maestria o posgrado: -

Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines
Experiencia especifica: -
Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: -
Otros conocimientos: -
Competencias genéricas: ¢ Actitud de servicio
¢ Trabajo en equipo
» Honestidad
o Adaptabilidad al cambio
¢ Responsabilidad y confiabilidad
e Integridad
¢ Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: e Liderazgo
e Planificacién y organizacion
¢ Orientacion al cliente
e Comunicacion
o Compromiso
¢ Recursividad
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Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Chef

Ubicacién administrativa: Gerencia de operaciones
Clasificacion del puesto: Operativo

Cédigo del puesto: 01-02

Fecha de creacion: 14/05/2016

Velar por la produccién oportuna de los platos, con calidad y tiempos adecuados para la prestacion del
servicio deseada, preocupandose por la identidad de los sabores con la legitima comida colombiana.
Ademas es responsable del adecuado mantenimiento de la cocina y las areas vinculadas.
Funciones especificas

e Planificar, organizar, dirigir y controlar la operacién del servicio de comida con calidad.
¢ Preparar comida colombiana.
e Garantizar la operacién preocupandose requerir a la administracion oportunamente las materias primas.
e Operar el huerto para garantizar la extraccion de productos de alli.
e Mantener la cocina en operacion optima bajo condiciones de sanidad y salubridad.
e Hacer recomendaciones permanentes para la mejora continua de los platos.
e Definir los protocolos de operacion de sus colaboradores.
e Comunicar el plan estratégico de la companiia a sus colaboradores.
e Velar por la motivacion del equipo preocupandose de generar sinergias de trabajo, vivir la cultura
organizacional y mantenerlo en el tiempo.

Relaciones de autoridad
Lider al que reporta: Administrador

. . ili i
Colaboradores supervisados: Aux!l!ares de cocina
o Auxiliar de lavado

Requisitos minimos y competencias

Formacion académica: ¢ Bachiller

e Técnico

e Profesional Universitario
Profesiones: e Técnico en gastronomia

o Administrador de servicios gastronomicos
¢ Gastronomia internacional
e Gastronomia

Maestria o posgrado: -

Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines
Experiencia especifica: -
Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: -
Otros conocimientos: -
Competencias genéricas: ¢ Actitud de servicio
¢ Trabajo en equipo
¢ Honestidad
¢ Adaptabilidad al cambio
¢ Responsabilidad y confiabilidad
e Integridad
e Pasién por la cocina
Competencias especificas: e Liderazgo
¢ Planificacion y organizacion
e Orientacion al cliente
e Comunicacion
e Compromiso
» Recursividad
e Innovacion

Identificacion del puesto
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Nombre del puesto: Encargado de barra

Ubicacién administrativa: Gerencia de operaciones
Clasificacion del puesto: Operativo

Cddigo del puesto: 01-03

Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcion basica

Velar por servir bebidas a los clientes, con calidad y tiempos adecuados para la prestacion del servicio

deseada, preocupandose de la adecuada mantencion de la barra y su inventario.
Funciones especificas

e Planificar, organizar, dirigir y controlar la operacién del servicio de bebidas con calidad.

e Garantizar la operacién preocupandose requerir a la administraciéon oportunamente las materias primas.
e Mantener la barra en operacién optima bajo condiciones de sanidad y salubridad.

e Hacer recomendaciones permanentes para la mejora continua de las bebidas.

e Definir los protocolos de operacion de sus colaboradores.

e Comunicar el plan estratégico de la compafiia a sus colaboradores.

e Velar por la motivacién del equipo preocupandose de generar sinergias de trabajo, vivir la cultura

organizacional y mantenerlo en el tiempo.
Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Administrador
Colaboradores supervisados: Aucxiliares de barra
Formacién académica: e Bachiller

e Técnico
Profesiones: Bar-tender u homdlogo
Maestria o posgrado: -
Experiencia laboral: 2 afios en cargos afines
Experiencia especifica: -
Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: -
Otros conocimientos: -
Competencias genéricas: e Actitud de servicio
¢ Trabajo en equipo
¢ Honestidad
¢ Adaptabilidad al cambio
¢ Responsabilidad y confiabilidad
e Integridad
e Pasién por la cocina
Competencias especificas: e Liderazgo
¢ Planificacién y organizacion
¢ Orientacion al cliente
e Comunicacion
e Compromiso
¢ Recursividad
¢ Innovacién
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Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Auxiliar de servicios
Ubicacién administrativa: Gerencia de operaciones
Clasificacion del puesto: Operativo

Cédigo del puesto: 02-01

Fecha de creacion: 14/05/2016

Funcién basica
Brindar un servicio de calidad identificando al cliente como la razén de ser de la empresa, viviendo
permanentemente al cultura organizacional
Funciones especificas

¢ Brindar un servicio de calidad y agil.
¢ Apropiar el plan estratégico de la compaiiia.
e Ayudar a mantener el huerto y las instalaciones de la sucursal en excelentes condiciones.
e Hacer recomendaciones permanentes para la mejora continua del servicio.
e Vivir el plan estratégico de la compaiiia.
e Velar por la motivacion del equipo preocupandose de generar sinergias de trabajo, vivir la cultura
organizacional y mantenerlo en el tiempo.
Relaciones de autoridad

Lider al que reporta: Lider de auxiliares de servicio
Colaboradores supervisados: -

Requisitos minimos y competencias

Formacioén académica: Bachiller

Profesiones: -

Maestria o posgrado: -

Experiencia laboral: 2 afos en cargos afines

Experiencia especifica: -

Conocimientos (ingles): Nivel medio

Conocimientos ofimaticos: ¢ Programas de ingreso de comandas

¢ Operacion de dispositivos méviles
Otros conocimientos: -
Competencias genéricas: ¢ Actitud de servicio

¢ Trabajo en equipo

¢ Honestidad

¢ Adaptabilidad al cambio

¢ Responsabilidad y confiabilidad

e Integridad

e Tecnologias de la informacion
Competencias especificas: ¢ Orientacioén al cliente

e Comunicacion

e Compromiso

e Recursividad
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Anexo G. Calculos del disefio de instalaciones

Calificacion de proximidad

Pares Relacién Distancia V4 Relacion Distancia V4
Calificacion Calificacion

(i) (ai) (dij) (=aij*dij) (ai) (dij) (=aij*dij)
3-11 A 4 1 4 9-12 (0] 1 1 1
4-11 A 4 1 4 11-12 (0] 1 2 2
5-10 A 4 1 4 7-9 u 0 4 0
7-10 A 4 1 4 5-12 U 0 5 0
8-10 A 4 1 4 7-12 u 0 5 0
8-11 A 4 1 4 8-9 U 0 2 0
1-2 E 3 1 3 9-10 u 0 3 0
2-12 E 3 1 3 10-12 u 0 4 0
1-11 | 2 2 4 3-5 U 0 4 0
7-8 I 2 2 4 39 u 0 2 0
1-4 (0} 1 1 1 3-12 u 0 3 0
1-5 (0} 1 3 3 4-5 u 0 2 0
1-6 (0} 1 3 3 4-6 u 0 4 0
1-9 (0} 1 1 1 4-7 u 0 4 0
1-12 (0} 1 2 2 4-12 u 0 3 0
2-4 (0] 1 2 2 5-6 ] 0 6 0
2-5 (0} 1 4 4 5-9 u 0 4 0
2-6 (0} 1 2 2 8-12 u 0 3 0
2-9 (0} 1 2 2 9-11 u 0 1 0
3-4 (0} 1 2 2 1-3 3 -3
3-6 (0} 1 2 2 1-7 5 -5
3-7 (0} 1 2 2 1-8 3 -3
3-8 (0} 1 2 2 1-10 4 -4
3-10 (0] 1 2 2 2-3 4 -4
4-8 (0} 1 2 2 2-7 6 -6
4-9 (0} 1 2 2 2-8 4 -4
4-10 (0} 1 3 3 2-10 5 -5
5-7 (0] 1 2 2 2-11 3 -3
5-8 (0} 1 2 2 5-11 3 -3
6-7 (0] 1 4 4 6-10 5 -5
6-8 (0} 1 4 4 6-11 3 -3
6-9 (0] 1 2 2 7-11 3 -3
6-12 (0] 1 1 1 10-11 2 -2
Intervalo 0,80 Zmin 40
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Grafica de calificaciéon de proximidad
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