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PROF. GUIA: SR. NICOLAS JADUE

DISENO Y CONSTRUCCION DE UN PLAN DE NEGOCIO PARA UN SERVICIO WEB
DE RETIRO Y ENTREGA DE ALIMENTOS PARA ESTABLECIMIENTOS
GASTRONOMICOS EN CHILE

El objetivo de este trabajo es disenar y elaborar un plan de negocio para un sistema

web de retiro y entrega de comida para los establecimientos gastronémicos de comida rapida
en Chile.

El proyecto se basa en una plataforma web y mévil que busca reunir en un sélo sitio la
oferta de restaurantes y la demanda de los comensales, ofreciendo a los primeros la opcién
de mostrar sus ments y realizar ventas mediante la plataforma ofreciendo los servicios de
delivery y pick up que puede tener cada establecimiento. A los comensales, se les ofrece esta
gama de restaurantes donde poder comprar dependiendo de su ubicacién fisica con la opcion
de pagar de manera online, con tarjetas de crédito o débito, o de manera presencial, con
efectivo, cheques o tickets de restaurante, RedCompra moévil y otros medio de pago.

El negocio, que se considera un emprendimiento tecnolégico basado en Internet, esta in-
serto dentro de la industria gastronémica y del e-Commerce. Ambos sectores se presentan
muy auspiciosos para el futuro apoyando a la creacién de empresas que aporten valor a es-
tos mercados impulsado por el cambio en el estilo de vida de las personas y el constante
dinamismo de los rubros mencionados.

Existen pocos competidores directos que pueden hacer frente al proyecto, pero ninguno
tiene la misma propuesta de valor que ofrece el negocio. Se adoptara una estrategia basada en
la diferenciacion. Se entrega también un acabado desarrollo de los recursos a utilizar, donde
se estima un personal de trabajo de doce personas al cabo de tres anos y una estrategia de
marketing basada principalmente en campanas de Social Media, enfocandose en la captacion
y retencion de los clientes comensales y restaurantes.

Como resultado del trabajo, se concluye que el proyecto es rentable con un VAN de
$681 MM tomando un horizonte de tres anos y una tasa de descuento del 18 % anual, con-
siderando una inversién de $126 MM. Se presentan también recomendaciones para apoyar a
la innovacion continua del proyecto con el fin de ofrecer una propuesta de valor ideal a los
clientes. Se ensena ademds, un prototipo de la plataforma madvil del proyecto con el fin de
mostrar el funcionamiento del negocio.
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Parte 1

ANTECEDENTES GENERALES



Contenidos de la parte

1. Introduccion

2. Marco tedrico



Capitulo 1

Introduccion

«No hay amor mads sincero que el que sentimos
hacia la comida.»

George Bernard Shaw

Contenidos del capitulo

1.1. Descripcién del proyecto . . . . . . . . ...
1.2. Objetivos . . . . . . .
1.3. Metodologia . . . . . . . . . L
1.4, Alcances . . . . . . . .

1.5. Resultados. . . . . . . . .

0 N O

Dado el explosivo crecimiento de la Red, las nuevas tendencias en tecnologias web y la
llegada masiva de los smartphones se encuentra una oportunidad de desarrollar un proyecto
de emprendimiento basado en la industria del e-Commerce, Internet propiamente tal, y dentro
del sector gastronémico, que en el 2010 alcanzé una cifra de utilidades de cerca de 98 mil
millones de pesos —con cerca de 2,3 billones de pesos en ingresos.!

El proyecto consta de la creaciéon de un sistema web de retiro y entrega de comida
para los establecimientos gastronémicos dentro de Chile, como restaurantes, comida rapida,
pizzerias, cafeterias y otros.

!Fuente: INE, Subdepto. Estadisticas Estructurales de Comercio y Servicio.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION 1.1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

1.1. Descripcion del proyecto

El proyecto en el que se basara este trabajo de titulo y su consiguiente plan de negocios
se trata de un servicio web de retiro (pick up) y entrega (delivery) de alimentos para los
distintos tipos de establecimientos de comida (en adelante «el proyecto»), focalizado, en un
principio en la Region Metropolitana de Santiago, para luego expandirse a las regiones mas
importantes de Chile. El plan de negocios actual se regira en base a la estructura propuesta
en el Apéndice A.2.

La dinamica, como se muestra en la Figura 1.1, sigue de la siguiente manera. La persona
interesada en comprar (en adelante «el comensal»), mediante la pdgina web del proyecto o su
aplicacién mévil correspondiente, ingresa a los establecimientos gastronémicos (en adelante
«restaurantes») que estén dentro del proyecto, se elige lo que se quiere comprar para comer
y luego se paga mediante tarjeta de crédito o débito, o bien de forma presencial. Luego de
esto hay dos opciones: una es el pick up, que es cuando el comensal pedird para llevar los
productos, es decir, pasara a recoger la comida?; la otra es el delivery, en el que los productos
comprados se llevan a domicilio por el restaurante en el que haya comprado, siempre que
haya disponibilidad de hacer esto por el restaurante mismo. Después de realizar el pedido, el
restaurante confirma que lo han recibido y se ajusta el tiempo estimado de entrega si fuera
necesario. La estimacién se encontrara en el recibo que se enviara por correo electrénico
junto con un cédigo de verificacién de compra. Y finalmente, sélo queda esperar —o ir a
buscar— la comida que se acaba de comprar y disfrutar de ella. A forma de explicacién para
los comensales, lo anterior se puede resumir en los siguientes pasos.

1. Escoge la hora a la que prefieras comer.

2. Escoge donde quieres comer ingresando a los restaurantes que se encuentren en la
plataforma.

3. Escoge la comida desde un menu interactivo.

4. Ingresa la hora a la que pasaras a buscar —o que te pasen a dejar— la comida.
5. Paga la comida de forma online o elige pagar presencialmente.

6. Obtén un nimero de verificacién.

7. Ve a buscar tu comida saltandote la linea de espera.

La gracia de esta dinamica es que el cliente comensal se ahorra el tiempo que ocupa
en la cola y durante el proceso de servicio del restaurante como se ve en la Figura 1.2.3
Ademas, para el comensal, este servicio es totalmente gratis, no se le cobrard por tomar

2Eventualmente, el comensal podré pasar a buscar la comida y comer en el mismo establecimiento.
3Véase Apéndice B.1.
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Figura 1.1: Proceso del funcionamiento del proyecto (resumido)

Camer enatro
lugar

Iral lugar
donde comer

Tiempo de
entrega

Delivery

Iniciar Busqueda de Pedir y pagar :Delivery o
aplicacion Restaurante ypag Pickup?

Pickup

G

Entrega de
alimentos

Proceso nuevo

Camer enelmisma
establecimienta

Iral
establedimiento

Espera hasta
hara

Fuente: Elaboracién propia utilizando notacion BPMN (véase Apéndice C).

ordenes mediante la plataforma web ni por la aplicacion mévil. Tampoco se adiciona ningtin
cargo a los precios cobrados por los restaurantes ni de los servicios de entrega. Como se
vera mas adelante, el proyecto se sustenta en base a dos modelos de ingresos que dependen
cada uno de un servicio distinto: cuota por uso y cuota por suscripcion, el primer modelo
exige un cargo variable basado en un modelo transaccional y el segundo un cargo fijo mensual

definido.

Figura 1.2: Proceso actual del servicio de comida

Comer en otro
lugar

Ir al lugar
donde comer

Iral Tiempo de w Entrega de
establecimiento senvicio j7 alimentos

Esperar fila

Proceso antiguo

Comer enel mismo
establecimiento

Fuente: Elaboracién propia utilizando notacién BPMN (véase Apéndice C).

Cabe destacar que en la plataforma web se podran ingresar los ments de los restauran-
tes, sin la necesidad de que se deba comprar mediante la pagina web o la aplicacién moévil, es
decir, sélo se publicaria el ment. Esto tendria un costo para el restaurante por publicar sus
menus ya que formaria parte de una manera de hacer publicidad. Funcionaria especialmente
para los establecimientos que eventualmente puedan ofrecer servicio de pick up.

Si bien el proyecto se centra en ofrecer este servicio para establecimientos de alimen-
tacion y bebidas, la misma dinamica puede ser utilizada para productos de otro tipo de
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comercios, como pueden ser, lineas de productos electréonicos, ropa, mobiliarios, entre otros.

1.2. Objetivos

A continuacién se presentan los objetivos del presente trabajo de titulo. Se indica el
objetivo general del trabajo y los correspondientes objetivos especificos.

1.2.1. Objetivo general

Diseniar y construir un plan de negocios para una plataforma web de retiro y entrega de
alimentos en establecimientos de alimentacién y bebidas en Chile, que sirva como herramienta
de gestion y apoyo para el levantamiento de la financiacién de capital.

1.2.2. Objetivos especificos

» Caracterizar especificamente el producto y servicio que ofrecera el proyecto.

= Analizar la situacién externa e interna con el fin de trazar una estrategia a seguir para
el proyecto.

» Cuantificar el tamano de mercado para el servicio que entregara el proyecto.
» Determinar los factores criticos de éxito.

= Determinar las ventajas competitivas que deberia desarrollar el negocio.

= Definir un modelo de negocios.

= [dentificar la demanda de mercado, su tamano y crecimiento.

» Caracterizar a la competencia y su intensidad.

» Evaluar una estrategia para obtener una posicion competitiva.

= Determinar los recursos de gestién, marketing, operaciones y gasto de capital del pro-
yecto.

= Analizar las finanzas y previsiones de ventas y margenes del proyecto.

= Desarrollar un prototipo visual del proyecto en el formato mévil.
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1.3. Metodologia

En el presente apartado se explicara al lector la metodologia a utilizar en este es-
tudio, detallando el tipo de estudio y el desarrollo metodolégico seguido. El proyecto se
enmarcara dentro de un estudio deductivo, con lo cual se busca determinar las principales
caracteristicas que el potencial mercado requiere al utilizar y contratar el servicio que ofrece
el proyecto a los diferentes clientes identificados.

La metodologia consta de cuatro fases:

= Fase 1: Revision de literatura y documentacion internacional y nacional so-
bre el tema. Se realiza una exhaustiva revision de fuentes secundarias que tengan
relacién, ya sea directa o indirectamente, con el proyecto en cuestién. La literatura
abarca ejemplares de libros, estudios realizados en el tema, trabajos de tesis y publica-
ciones cientificas que permitan sustentar el plan de negocios.

= Fase 2: Estudio de la industria que enmarca al proyecto. Presenta los principales
mercados en los que se enmarca el proyecto y su correspondiente andlisis para discernir
el publico objetivo al que ird dirigido el trabajo.

= Fase 3: Elaboraciéon del plan de negocios. Esta es la fase central del trabajo, es
el resultado final y mas importante de la presente memoria.

= Fase 4: Prototipeo. Se trata de la elaboracion de un prototipo visual de la aplicacion
movil, que explique el funcionamiento del proyecto.

1.4. Alcances

En esta seccién se explicitara la profundidad y alcances esperables, deseados o posibles
en el desarrollo del proyecto.

Alcance de cliente restaurante. Como el proyecto puede abarcar todos los tipo de
establecimientos gastronémicos, el presente trabajo tomara como cliente restaurantes solo a
establecimientos de comida de servicio rapido, para efectos de investigacion.

Alcance geografico. Para efectos de este plan de negocios, el proyecto tendra un alcance
geografico solamente dentro de Chile, particularmente dentro de la Regién Metropolitana
como fase inicial. Sin duda, se contemplara una eventual expansion a otras regiones del pais.
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Alcance de desarrollo. Debido al tiempo considerado para la ejecucién y elaboracién de
este proyecto, el desarrollo del mismo llegara solamente hasta la etapa de desarrollo de un
prototipo visual de la aplicacién médvil, que sea autoexplicable en cuanto a su funcionalidad.
Esto, teniendo en cuenta los recursos disponibles para la realizacion de este trabajo.

Alcance del plan de negocios. El plan de negocios propiamente tal, contiene un plan de
marketing, un plan de operaciones, un plan de recursos humanos y un plan financiero. Dada
la caracteristica de las herramientas utilizadas para realizar este trabajo, como el método de
Business Model Generation, que de por si son metodologias y herramientas dinamicas, el plan
de negocios final sera el resultado de una serie de pivotes que sufrira el proyecto, anteriores a
la escritura de este trabajo. Eventualmente, posterior a la finalizacion del plan de negocios,
el proyecto podra seguir cambiando en cuanto a su modelo de negocios, que es parte de la
innovacion continua que se pretende realizar dentro del proyecto.

1.5. Resultados

El resultado final de este trabajo de titulo es la elaboracién y diseno de un plan de
negocios para un servicio web de retiro (pick up) y entrega (delivery) de comida para los
negocios del rubro gastronémico en Chile, focalizado en Santiago para su etapa inicial. Dicho
plan de negocios incluye los siguientes componentes: el modelo de negocio, el cual preten-
de abarcar, a grandes rasgos y de manera logica, como el proyecto entregara y captara valor
en el mercado; la demanda de mercado, que permita describir el tamano, el crecimien-
to y la demanda del mercado al cual apunta el proyecto; competencia, que defina a los
competidores y la intensidad de esta competencia; estrategia que entregue una propuesta
de estrategia para alcanzar una posiciéon competitiva; recursos, que definan los modelos de
gestidén, marketing, operaciones; finanzas y previsiones, que muestre la prevision de ventas
derivadas del mercado y la financiacién del proyecto; y finalmente se propone un prototipo
visual (no funcional) de la aplicacién mévil del proyecto.
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En el presente capitulo se revisara el contexto en el cual esta inserto el presente plan
de negocios. Aqui se identificara la situacién actual del emprendimiento y la innovacién,
tanto en Chile como en el mundo, y cémo son apoyados en el pais a nivel de asesoria y
financiamiento. Ademads se presenta el fenémeno de Internet, la Web 2.0, la tecnologia movil
y su aplicacion dentro del ambito del e-Commerce. También se tratara, a grandes rasgos, el
tema de la gastronomia en Chile y la aplicacién de la tecnologia en este tema en el mundo y
en nuestro pais.
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2.1. Emprendimiento e innovacion

Desde hace mucho tiempo el ser humano ha buscado una manera de pensar y actuar
hacia la creacion de riqueza. Es también una forma de pensar, razonar y actuar en las
oportunidades, planteada con visién general y llevada a acabo mediante el liderazgo, su
resultado es la creacién de valor que beneficia a la empresa, la economia y la sociedad. La
innovacion y el emprendimiento son vitales para las empresas jovenes y antiguas, grandes y
pequenas, para las de servicios y las de productos, asi como para las de tecnologia de punta.[1]
Pero hay que tener en cuenta que la innovaciéon y el emprendimiento no es una ciencia ni
un arte, sino que se debe entender como una practica y una disciplina.[2] A continuacién se
senalan conceptos que hacen referencia a lo anterior.

2.1.1. Definiciones basicas

El emprendimiento! o entrepreneurship es un proceso mediante el cual las per-
sonas o los grupos identifican e implementan las oportunidades emprendedoras sin ser de
inmediato limitadas por los recursos que en ese momento tienen bajo su control. Stevenson
establece un nuevo paradigma en la administracion empresarial al senalar la diferencia entre
un emprendedor y un administrador convencional: en tanto que el dominio del emprendedor
estda guiado por la percepcién de oportunidades, el del administrador estd orientado por la
disponibilidad de sus recursos.[3] Ries? define al emprendimiento o startup como una institu-
ciéon humana disenada para crear un nuevo producto o servicio bajo condiciones de extrema
incertidumbre. [4]

Por otro lado, las oportunidades emprendedoras se definen como las condiciones en
las que los nuevos bienes o servicios podran satisfacer una necesidad que existe en el mercado,
las cuales se presentan como resultado de las imperfecciones de la competencia en los mercados
y de los factores de produccién que se utilizan para producirlos[5] y cuando la informacién
acerca de estas imperfecciones esta distribuida de forma asimétrica entre las personas.[6] Las
oportunidades emprendedoras se presentan en infinidad de formas, por ejemplo, desarrollar
y vender un nuevo producto o vender un producto existente en un nuevo mercado.[7] Las
empresas deben ser receptivas para identificar las oportunidades emprendedoras siempre que
surjan y dondequiera que lo hagan.[8]

Lo anterior sugiere que lo esencial del emprendimiento radica en identificar oportunida-
des emprendedoras y aprovecharlas; es decir, identificar oportunidades que otros no han visto

!Cabe sefialar aquf la diferencia de dos conceptos que se suelen entender como iguales. Comiinmente el
emprendimiento se suele confundir con el emprendedurismo, este 1ltimo se entiende cuando hablamos de los
estudios, las dinamicas sociales, las teorias, la herramienta, la politica que tiene su foco en el emprendedor o
en su actividad en general. En cambio, se puede hablar de emprendimiento como la actividad iniciada por el
emprendedor con objetivos y medios para llevarlos adelante.

2Eric Ries es dedor de Sili Vall id ser el pi del imi

ric Ries es un emprendedor de Silicon Valley y un autor reconocido por ser el pionero del movimiento
Lean Startup.
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o que han visto pero no han reconocido su potencial comercial.[9] Schumpeter®, en su obra
clésica,[10] explica que el emprendimiento, como proceso, produce una «destruccién creativa»
de los producto existentes, ya sean bienes o servicios, o de los métodos para producirlos y los
sustituye con nuevos productos y nuevos métodos de produccion. La evidencia sugiere que el
emprendimiento es el motor econémico que impulsa a la economia de numerosos paises en el
panorama competitivo mundial.[11]

Los emprendedores o entrepreneurs son personas que, de forma independiente
o como parte de una organizacion, cuando identifican una oportunidad emprendedora to-
man los riesgos de desarrollar una innovacién con el fin de implementarla. Los emprende-
dores tienden a demostrar varias caracteristicas, entre otras la de ser personas optimistas
y valientes,[12] asi como de estar muy motivadas y dispuestas a asumir la responsabilidad
de sus proyectos.[13] Ademads, suelen ser apasionados y emocionales respecto al valor y la
importancia de sus ideas basadas en la innovacién.[14]

La primera referencia académica viene de la mano de Cantillon?, quien distingue
al entrepreneur como aquel capaz de arriesgarse en un negocio sin tener garantizado un
beneficio.[15] Cincuenta atios después, Say® popularizé el término identificando al entrepre-
neur como aquel que crea valor en una economia trasladando recursos de las dreas de baja
productividad hacia las de alta productividad.[16] En 1848, Mill® destaca que el entrepre-
neur no sélo asume el riesgo del negocio como capitalista sino también su gestién.[17] Sin
embargo, en 1911 es Schumpeter el primero en incorporar formalmente al entrepreneur y al
entrepreneurship (espiritu emprendedor) a la teoria econémica.[10]

La evidencia indica que los emprendedores exitosos tienen una mentalidad emprende-
dora. La persona que tiene una mentalidad emprendedora valora la incertidumbre de los
mercados y siempre estd tratando de identificar oportunidades que ofrecen potencial para
desembocar en innovaciones importantes.[18] Por su parte, Trias de Bes” sefiala que los em-
prendedores son aquellas personas en la que disfrutan con una forma de vida basada en la
incertidumbre y la inseguridad de qué pasara manana, que aquel emprendedor es aquel a
quien lo incierto procura un especial placer.[19]

Por otro lado, la innovacién, como lo define Peter Drucker®, es «la funcién especifica

3John A. Schumpeter fue un economista austro-estadounidense. Se especializo en el ciclo econémico,
innovacién y en Capitalismo.

4Richard Cantillon fue un economista nacido probablemente el afio 1680 en Irlanda y fallecido en 1734,
autor del libro Essai sur la Nature du Commerce en Général (Ensayo sobre la naturaleza del comercio en
general), libro considerado por William Stanley Jevons como «la cuna de la Economia politica»

5Jean-Baptiste Say fue un economista francés y uno de los principales exponentes de la Escuela Clésica
de economistas.

6John Stuart Mill fue un filésofo, politico y economista inglés representante de la escuela econémica
clésica y tedrico del utilitarismo.

"Fernando Trias de Bes es un economista y escritor espaifiol, especializado en mercadotecnia, creatividad
e innovacion.

8Peter Drucker fue un abogado y tratadista austriaco autor de multiples obras reconocidas mundialmente
sobre temas referentes a la gestion de las organizaciones, sistemas de informacion y sociedad del conocimiento,
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del emprendimiento, ya sea en un negocio existente, en una institucion de servicios ptublicos
0 en una nueva empresa iniciada por un solo individuo».[20] Agrega ademéds que el emprendi-
miento y la innovacién que resulta de él es importante para las empresas grandes y pequenas,
pero también para las nuevas cuando compiten en el panorama competitivo del siglo XXI.
Wolpert por su parte, sefiala que las empresas que no realicen innovaciones se estancaran.|[21]
por tanto, la innovaciéon debe formar parte intrinseca de casi todas las actividades de una
organizacién, como indica Subramaniam.|[22]

Las empresas desarrollan tres tipos de actividades innovadoras.[10] La de inventar, que
es el arte de crear o desarrollar un nuevo producto o proceso. La de innovar, que se define
como el proceso de elaboracion de un producto comercial a partir de un invento. Katila explica
que la innovacién empieza después de que se ha elegido un invento para desarrollarlo.[23]
De esta manera, un invento da vida a algo nuevo, en cambio, una innovacion hace que algo
nuevo se pueda utilizar. Dado esto, para determinar el éxito de un invento se utilizan criterios
técnicos, pero para determinar el éxito de una innovacién de utilizan criterios comerciales. La
tercera actividad innovadora es la de imitar, la cual se produce cuando empresas similares
adoptan una innovacion. El emprendimiento es fundamental para las actividades innovadoras
porque actiia como puente entre el invento y la innovacién.[24]

Esto es, a grandes rasgos, el marco contextual desde el cual se va a hacer el presen-
te trabajo de titulo en lo que hace referencia al emprendimiento e innovacion. Sin embar-
go, el contexto del emprendimiento y la innovaciéon es mucho mas amplio, abarcan temas
principalmente del mundo corporativo, tales como el emprendimiento internacional, la in-
novacion interna y su implementacion dentro de las empresas, la innovacion por medio de
estrategias de cooperacién, las adquisiciones como medio de innovacién, la creacion de valor
por medio del emprendimiento estratégico y otros temas”, pasando también por el llamado
«Emprendimiento Social»[25], donde se usan los principios de los negocios y el emprendi-
miento para crear un cambio social mediante la creacién y gestiéon de una empresa.

2.1.2. Innovacion y emprendimiento en Chile

Uno de los grandes desafios que tiene nuestro pais para continuar su desarrollo econémi-
co tiene que ver con fortalecer el papel de la innovacién tecnoldgica tanto en empresas esta-
blecidas como en la generacion de nuevas empresas innovadoras. De acuerdo a los resultados
del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2006 en Chile, son escasas las iniciativas de
emprendimiento de alto potencial debido a la falta de habilidades de los emprendedores para
identificar, evaluar y explotar oportunidades; y a la pobre vinculacién de estos proyectos con
las fuentes de financiamiento adecuadas. Ademas, argumenta que aunque a la fecha se ha
podido crecer en base a las industrias tradicionales, hemos sido testigos de las declinantes
tasas de crecimiento del pais, lo que indica el agotamiento del actual modelo, y la urgencia

area de la cual es reconocido como padre y mentor en conjunto con Fritz Machlup.
9La literatura es extensa en este tema, para el caso, vale revisar el libro Strategic Management de Hitt
et al.[8, Cap.13]
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de tomarse el emprendimiento innovador en serio.

Varias iniciativas del gobierno se han enfocado en capacitar personal de alto nivel técnico
para realizar investigacidn basica y aplicada de nivel mundial. Se han lanzado programas para
insertar estos profesionales en las empresas productivas y se realizan esfuerzos para promover
la transferencia de tecnologias desde las universidades al sector privado. Otra linea de trabajo
del gobierno esta relacionada con financiar el desarrollo de nuevas empresas innovadoras a
través de incubadoras de negocios y financiamiento de capital semilla.

Sin embargo, la innovacion juega un papel menor en la creacion de empresas en nuestro
pais en comparacion con otros paises mas desarrollados, surgiendo en consecuencia interro-
gantes acerca de como avanzar para cerrar esta brecha y posibilitar que las nuevas empresas
jueguen un papel mds destacado como vehiculo para la innovacién.|[26]

2.2. Financiamiento para emprendedores en Chile

Emprender requiere de una idea innovadora, con potencial de crecimiento y de un
equipo de trabajo competente. Pero saber vender el producto es la clave para conseguir
financiamiento publico o privado. Estamos es una época de incertidumbre, en que el empren-
dedor se ve abrumado por la gran cantidad de herramientas que existen, las que, a veces, no
correctamente dispuestas para el emprendedor.

Todas las conversaciones en torno a las problematicas del emprendimiento en el mundo
incluyen el tema del financiamiento como uno de los obstaculos mas importantes al desarrollo
empresarial. En Chile, el presupuesto para la creacién de nuevos negocios existe, sin embargo,
hay ocasiones en que acceder a éste no es tarea facil. Mas que a la falta de competencia de los
emprendedores, esto debe a los obstaculos técnicos y financieros que aun padece el modelo
chileno.

Los costos de financiamiento pueden variar significativamente entre una alternativa y
otra. Por esto, es importante considerar distintos factores, como el monto, plazo de finan-
ciamiento requerido, moneda o reajustabilidad, flujos de amortizacion, mercados a los cuales
puede acceder, nivel de riesgo crediticio de la empresa, costos transaccionales asociados a
cada alternativa, existencia de programas de financiamiento especificos para el sector en el
cual participa, margen disponible de la empresa en el sistema financiero para tomar nuevos
financiamientos, proyeccién de la industria en el cual participa, capacidad de pago y otros
mas especificos.
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2.2.1. Financiarse con recursos propios

A este mecanismo de financiamiento se le llama Family, Friends & Fools (3F) y, segin
datos de The Economist, constituye el combustible de entre el 50 % y 75 % de los emprendi-
mientos a nivel mundial.

La principal ventaja de este método es la facilidad y rapidez del acceso al capital (dado
que no nos pediran el modelo de negocios, sino que tomaran la confianza y la cercania como
evidencias del potencial del proyecto). La principal desventaja es que los montos generalmente
no alcanzan a financiar proyectos de alto impacto, y que la persona que presta la plata
probablemente no tenga la experiencia que un inversionista especializado podria volcar al
proyecto.

A menos que tus familiares y amigos sean personas instruidas en materia financiera,
les bastara conocer las posibilidades reales del negocio, mas que leer un plan de negocios y
ahondar en las especificaciones técnicas del proyecto. En estas circunstancias, la capacidad
de vender un producto es tu cualidad mas valiosa.

Para minimizar los riesgos inherentes a una inversién de magnitud, aunque sea entre
conocidos, es conveniente firmar algiin documento que deje claras las condiciones esenciales y
las clausulas del acuerdo. Ademas, si bien la ansiedad por ver resultados de los familiares es
mitigada por la confianza, es bueno establecer un plazo de retorno e incluso, actualizaciones
periédicas del estado del proyecto.

2.2.2. Financiamiento a través de bancos e instituciones financie-
ras

1. Crédito: el banco presta a la empresa un monto de dinero que puede ser utilizado sin
restricciones y la empresa se compromete a pagos mensuales, a un plazo establecido y
con una tasa de interés.

2. Leasing: es un contrato de arriendo entre la el banco y el cliente, en que al final del
periodo pactado, el usuario tiene la opcion de comprar o devolver el bien en cuestion.
El leasing puede ser inmobiliario y mobiliario.

3. Factoring o factoraje: orientada principalmente a las PYMESs, es la transferencia de
la cobranza futura de créditos y facturas de la empresa a la institucion financiera, la cual
dard a cambio el dinero correspondiente al 90 % aproximadamente de esas operaciones.
La principal ventaja de este instrumento es que permite a la empresa dar crédito a sus
clientes sin afectar su flujo financiero.
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2.2.3. Fondos concursables de origen publico

Generalmente apuntan a emprendedores de pequenas empresas, que estan recién par-
tiendo y necesitan el dinero para despegar. Estos fondos dan un monto especifico de dinero,
entre $40.000 y $180 millones dependiendo del tamano del proyecto, del aporte al desarrollo
econémico que éste pueda aportar a la sociedad o de la innovacién asociada. Algunos de ellos
son:

Capital Semilla de Sercotec

Otorgado por el Servicio de Cooperacién Técnica (Sercotec), financia y fortalece proyec-
tos que tengan ventas anuales iguales o inferiores a 10.000 UF. Es un programa de caracter
regional en el cual postulan emprendedores y empresas de cada region. Un jurado dirime
entre los postulantes en funcién de factores como el nivel de innovacién, la capacidad del
equipo emprendedor o empresa, la compatibilidad con los intereses regionales y la generacion
de empleo. Tiene dos lineas, una de emprendimiento y una de empresas, donde se reparten
entre $1.500.000 y $2.000.000, y entre $3.000.000 y $6.000.000, respectivamente. Adema4s,
durante el periodo de postulacion, existe una capacitacion para la elaboracién del plan de
negocio. www.sercotec.cl.

Subsidios Fosis

El Fondo de Solidaridad e Inversion Social tiene tres programas destinados a apoyar el
emprendimiento, “Apoyo al Microemprendimiento”, “Apoyo a Actividades Econémicas” y el
de “Apoyo a Emprendimientos Sociales”. Estos fondos exigen tener una Ficha de Proteccién
Social y, ademas de aportes en efectivo, contemplan capacitaciones y talleres. www.fosis.cl.

Capital Abeja

Concurso regional otorgado por Sercotec, orientado a empresarias, duenas de micro o pe-
quenas empresas, que premia a los proyectos ganadores con dinero en efectivo para promover
el crecimiento de sus empresas a través de su desarrollo en nuevos mercados, consolidacién en
los actuales y fomentar la innovacién de productos, servicios y/o procesos. www.sercotec.cl.

Fondos y concursos Corfo

La Corporacién de Fomento de la Produccién, a través de InnovaChile, tiene cerca de 30

fondos concursables de apoyo al emprendimiento y la innovacion. Estos entregan un subsidio
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de hasta el 80del total del proyecto (varfa segin el fondo), con un monto méximo. Es por
esto que, a la hora de elegir el fondo que més se ajusta al proyecto, es necesario evaluar su
dimensiéon y su impacto. Todos estos fondos exigen una declaracién detallada de los gastos
de dicho monto, tanto en la postulaciéon, como posteriormente, con boletas y facturas. La
mayoria de los fondos de Corfo tienen ventanilla abierta, es decir, estan abiertos todo el ano.
www.corfo.cl/necesidad/emprender.

Fondos regionales

Existen fondos regionales, como el Fondo de Innovacién para la Competitividad Regio-
nal de Los Lagos (de Conicyt), el Programa Fortalecimiento Turistico y Gastronémico Regién
del Biobio (de Sercotec) y fondos de las gobernaciones y municipalidades, como el Fondo de
Fomento y Desarrollo de Zonas Extremas de las provincias de Palena y Chiloé.

2.2.4. Start-up Chile

Es un programa de Corfo que busca atraer start-ups de alto impacto, para comenzar
sus proyectos en Chile. El programa entrega US$40.000 y, actualmente, acoge proyectos
chilenos, los que, ademas de dinero, reciben conexiones, inversiones y posibilidades de negocio.
Start-up Chile tiene tres convocatorias al ano y, a dos anos de su lanzamiento, ha incubado
323 proyectos, de los cuales, 26 de ellos ha logrado levantar capital. Ademads, la iniciativa
ha ganado el reconocimiento internacional e inspirado programas similares en paises como
Inglaterra, Grecia e Italia. www.startupchile.org.

2.2.5. Capital de riesgo

El capital de riesgo es una forma de financiar empresas que estdn naciendo y que no
tienen un historial que permita confiar en sus resultados. Las entidades de capital riesgo o
venture capital son entidades financieras cuyo objeto principal consiste en la toma de partici-
paciones temporales en el capital de empresas pequenas y start-ups, generalmente a través de
la Bolsa de Valores. El objetivo es que con la ayuda del capital de riesgo, la empresa aumente
su valor y una vez madurada la inversién, el capitalista se retire obteniendo un beneficio.
Corfo también tiene un fondo de capital de riesgo, llamado Capital de Riesgo para Empresas
Innovadoras, orientado a empresas de cualquier sector econémico, que tengan un alto poten-
cial de crecimiento y que busquen desarrollar innovacion tecnoldgica, y a administradoras,
a través de una linea de crédito disponible para Fondos de Inversiéon para que inviertan en
empresas mediante aportes de capital o créditos. En el caso de las administradoras se en-
trega una linea de crédito por el 200 % de los aportes pagados y comprometidos del fondo,
pudiendo ampliarse al 300 % si se cumplen ciertos requisitos del programa. Por su parte, las
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empresas reciben un aporte de capital del fondo de inversion, cuyo monto depende de las
caracteristicas y necesidades del proyecto.

Algunas de las empresas de capital de riesgo que operan en Chile son:

» Austral Capital. www.australcap.com.

» Fundacién Copec-UC. www.fundcopec-uc.cl.

» ME Capital (exclusivo para mujeres).

» Aurus. www.aurus.cl.

» Gerens Capital (fondo Precursor). www.gerenscapital.cl.

» Econsult (fondo Halcén IT). www.econsult.cl.

» Sembrador (fondo Crecimiento Agricola). www.sembrador.cl.
» Independencia (fondo Expertus). www.independencia-sa.cl.
» AXA CapitalChile. www.axacapitalchile.cl.

» Ifincorp (Fondo de Inversién Emprendedor I). www.ifincorp.cl.
» Zeus Capital. www.zeuscapital.cl.

» Burril & Company. www.burrillandco.com.

2.2.6. Inversionistas angel

El Global Entrepencurship Monitor (GEM) define al inversionista dngel como un in-
dividuo que proporciona capital a una nueva empresa o negocio en sus etapas iniciales (for-
mulacién de business plan o primeros meses de vidas). Estas empresas o negocios estan
caracterizadas por altos niveles de incertidumbre, por lo que también estan asociadas a altos
niveles de retorno exigido y esperado. En general los inversionistas angeles corresponden a
inversionistas informales, sin embargo, pueden adquirir un alto nivel de formalidad al operar
en Redes de Inversionistas Angeles. Algunas de las redes de inversionistas angel que operan
en Chile son:

ChileGlobal Angels. www.chileglobalangels.cl.

Southern Angels. www.southernangels.cl.

Angeles de Chile. www.angelesdechile.cl.

Angeles del Sur. www.angelesdelsur.cl.

Angeles Dictuc. www.dictuc.cl.
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2.2.7. Incubadoras de negocios

Una incubadora es una entidad que busca ayudar a una empresa en etapas iniciales a
acelerar su crecimiento y asegurar el éxito de proyectos emprendedores a través de una amplia
gama de recursos y servicios, entre ellos, la disposiciéon de espacios, capacitacién y acceso
a redes (networking). Usualmente son patrocinadas, apoyadas y operadas por companias
privadas, entidades gubernamentales y/o universidades.

2.2.8. Organizaciones que apoyan el emprendimiento
Fundacién Chile

A través de su plataforma de emprendimiento, EmprendeFCh, que atrae, selecciona
y apoya emprendimientos tempranos para poder desarrollar nuevos proyectos, Fundacion
Chile ha lanzado diversos programas de apoyo y concursos, como AtacamaEmprende, Green
StartUp y PartnerUp. La plataforma, que peridédicamente abre sus convocatorias, funciona
como una incubadora, poniendo a disposicién de los emprendedores, espacios de trabajo,
recursos y redes.

Techo

Un Techo Para Chile —ahora llamado Techo— lanzé la plataforma Techo Lab, que busca
ayudar a los emprendedores a desarrollar productos, servicios y modelos de negocios que
respondan de manera eficaz a los problemas que afectan a personas excluidas de la sociedad,
ya sea por falta de recursos o de oportunidades. En la primera etapa, los usuarios publican sus
ideas a la comunidad, ésta vota, comenta y ayuda a desarrollar aquellas que mas le gustan.
Al mismo tiempo, un grupo de mentores, formado por profesionales y pobladores, apoyan
y seleccionan en conjunto las mejores ideas, y una vez que estas se potencian, se disena
un modelo de negocio que las sustente, para finalmente testearlas, presentarlas y evaluarlas
para definir cudles se financiaran e implementardan. Ademas, el Centro de Innovacién de
Techo cred el concurso Applicate, que premia a las mejores ideas en educacion, consumo,
entretenimiento, salud y trabajo. El concurso ya tuvo su primer ganador, que recibié $5
millones para desarrollar su idea y una beca para asistir al campus NASA de Singularity
University.

Mujeres Empresarias

ME es una organizacién que apoya a empresarias, emprendedoras y ejecutivas, a través

de serie de iniciativas orientadas a mejorar la participacién femenina en el mundo laboral.
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La organizacion cuenta con la plataforma ConectaME, la primera red virtual de negocios,
una red de contactos empresariales, que permite compartir experiencias de negocios y em-
prendimientos, pedir consejos, contactarse con eventuales clientes y proveedores, y aprender
de las experiencias de otras, emprendedoras y actores o instituciones ligados al mundo del
emprendimiento e innovacion.

Red de Mentores

Presente en las regiones de Valparaiso, del Maule, de Los Lagos y Metropolitana, este
programa de Foro Innovacién ofrece mentorias pagadas de emprendedores para emprendedo-
res, con el objetivo de aportar al desarrollo y consolidacién de la actividad empresarial del
pais. Para participar, el emprendedor debe ser dueno, socio o gerente general de su empresa,
la que debe tener al menos un ano de funcionamiento y una facturacién minima anual de $30
millones.

Global Entrepeneurship Monitor (GEM)

El Proyecto Global Entrepreneurship Monitor, GEM, es una iniciativa a nivel internacio-
nal para establecer la medicion y caracterizacién de la actividad emprendedora en diferentes
paises. Chile se asocio al estudio el ano 2002, y la Universidad del Desarrollo es la institucién
que representa al pais en el consorcio GEM, que, ano a ano, emite un reporte.

2.3. El fenédmeno de Internet

Internet es una red interconectada de miles de redes y millones de computadoras (al-
gunas veces conocidas como computadoras hosts, o simplemente hosts) que vincula negocios,
instituciones educativas, agencias gubernamentales e individuos. Internet provee a cerca de
2,2 mil millones de personas en todo el mundo con servicios como e-mail, grupos de noticias,
compras, investigacion, mensajeria instantdnea, musica, videos y noticias. Actualmente, In-
ternet ha tenido una penetracién del 32,7 % en el mundo entero, donde Latinoamérica y el
Caribe ocupa un 10,4 % de este total, teniendo un crecimiento de 1.205,1 % en los tltimos
doce anos. En el caso de Chile, la penetracién de Internet es de un 54,8 % en la poblacién,
teniendo un crecimiento explosivo de 426,6 % en los 1ltimos doce afios.'”

Ninguna organizacién control Internet ni la manera que funciona, ni es propiedad de
nadie, pero aun asi ha proporcionado la infraestructura para una transformacion en el co-
mercio, la investigacién cientifica y la cultura. La palabra Internet se deriva de la palabra

0Cifras al 31 de Diciembre de 2011. Fuente: Internet World Stats. http://www.internetworldstats.
com/
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Figura 2.1: Usuarios de Internet en el mundo

Usuarios de Internet en el Mundo
por Regiones Geograficas - Diciembre 2011
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Figura 2.2: Penetraciéon de Internet en el mundo
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internetwork en inglés, que significa la conexion de dos o mas redes de computadoras. World
Wide Web (o simplemente Web) es uno de los servicios mas populares de Internet, que
proporciona acceso a mas de 50 mil millones de paginas Web.

2.3.1. La Web 2.0

El concepto de «Web 2.0» se inicié con una sesion de la conferencia de intercambio de
ideas entre O’Reilly y MediaLiive International en el ano 2004. Dale Dougherty, pionero de
Internet y vicepresidente de O’Reilly, observd que lejos de haberse «estrellado», la web era
m&s importante que nunca, con nuevas aplicaciones y sitios apareciendo con sorprendente
regularidad. Es mads, las empresas que habian sobrevivido a la caida parecia tener algunas
cosas en comun. El colapso de las puntocom marco una especie de punto de inflexion para la
web, lo que hace sentido llamar a esto la Web 2.0.[27]

En el ano y medio luego de esto, el término «Web 2.0» se ha arraigado muy claramente,
con mas de 9,5 millones de entradas en Google!'. Pero todavia hay un enorme desacuerdo
sobre lo que significa exactamente Web 2.0, algunas personas, denuncian que este concepto es
una palabra de moda de marketing sin sentido, y otros la aceptan como una nueva sabiduria
convencional.

La Web 2.0 supone un cambio de mentalidad respecto a la 1.0, donde para publicar
contenidos era necesario tener amplios conocimientos técnicos, de forma que sélo unos pocos
lo hacian. En esta nueva era de Internet, la participacion se democratiza. Si se tiene acceso a
Internet, publicar un video o participar en las redes sociales es tan sencillo como crearse una
cuenta de correo electronico.

El fenémeno de la Web 2.0 es muy reciente pero se ha extendido rapidamente. Compa-
rando la evolucion de Internet con la de otros medios de comunicacion, Internet sélo nece-
sit6 cuatro anos para tener cincuenta millones de usuarios, mientras que la radio, por ejemplo,
tardo casi cuarenta anos en alcanzar esta cifra de oyentes, y la televisién 13 anios para lograr
la misma audiencia.[28] Sin embargo, Facebook llegé a tener cien millones de miembros en
menos de nueve meses, una muestra evidente de la rapidez con que avanza este nuevo medio
que es Internet.

Una muestra que agrupa lo que es hoy la Web 2.0 es el mapa visual elaborado por la
empresa Internality.'?

1 Actualmente, Google registra més de 2,28 billones de entradas para «Web 2.0»
12yéase Apéndice D.
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2.3.2. Internet movil

El concepto de Internet Movil, o conexion mévil a Internet, surge a partir de la evolucion
de los sistemas de telefonia mévil hacia la prestacion de nuevos servicios de datos. Dada
la importancia de Internet como eje central sobre el que se desarrolla la Sociedad de la
Informacion, el éxito de los sistemas moéviles de 2G y la llegada de la banda ancha al mundo
movil con gracias a las redes de 3G y sucesivas, Internet mévil es fruto de la convergencia
del mundo Internet y la movilidad.

En numerosas ocasiones el concepto de Internet Movil se utiliza de forma genérica para
referirse a las tecnologias de telefonia movil que facilitan el acceso a Internet, como GPRS o
UMTS, o a las propias aplicaciones de usuario. Esta asociacién sin embargo no es correcta ya
que es necesario desligar el concepto de una tecnologia concreta, para asociarlo a los servicios.

Con estas consideraciones, una posible definicién de Internet mévil seria la siguiente:
conjunto de contenidos, servicios y aplicaciones especificamente disenados para los usuarios
moviles, independientemente de la plataforma movil de acceso y la tecnologia empleada.

2.3.3. Internet y telefonia moévil en Chile

Se evidencian tres fenémenos claros que son a su vez, los desafios que deben enfrentar
las marcas:!?

El comportamiento del consumidor cambioé y sigue cambiando

Ya no es algo que se viene, una tendencia creciente o un mito, hoy mds del 61 % de
los encuestados indican sentirse empoderados con Internet Mdévil. El consumidor no sélo se
«digitalizé», tal como lo senalaba hace algin tiempo Google, aludiendo al «zero moment of
truth» en el que el usuario acude a los medios digitales para informarse previo a la compra, sino
que paso a un nivel superior, a empoderarse con la combinacion del acceso a la informacion y
a las redes sociales, con la movilidad que ofrece la conexion desde dispositivos méviles. Dentro
de estos dispositivos, destaca el celular, que se transformé en la varita magica que permite
informarse dénde y cudndo uno lo necesita. Asi lo afirmé el 77 % de los usuarios al momento
en que se realizo este estudio. Y si una informacién “oficial” no pudo ser encontrada, el 63 %
de ellos recurrieron a sus pares en redes sociales, para obtener dicha informacién o al menos
una opinion o comentario.

Ya hace mucho que la web dejo de ser una version moderna de las paginas amarillas, hoy
los usuarios no sélo buscan informacion, sino que el 59 % de ellos utilizan las redes sociales

13Basado en el estudio «Soy Digital 2012» de la consultora AyerViernes
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para expresar y compartir su opinion, o dejar sus comentarios acerca de un producto o
servicio. El “consumidor conectado”, como lo denomina Brian Solis, contribuye activamente
en este ecosistema comunicacional bidireccional en el que las marcas hoy son el eslabdn
débil. Al mismo tiempo, construye una inmensa base de conocimiento colectivo entorno a los
productos y servicios de las marcas, la que, gracias a las redes sociales, se hace asequible para
los consumidores.

Cabe hacer notar que el 46 % de los usuarios apoyan una causa en Facebook, por lo
que se puede inferir que el usuario es hoy, un consumidor conectado pero también social, que
utiliza internet moévil para hacer valer su voz, tanto frente a las marcas, como a causas de
tipo ecolégico, politico, social, etc.

Las miiltiples pantallas ya son una realidad

Casi el 90 % de los usuarios manifiestan utilizar multiples pantallas (entendiéndose de
distintos dispositivos) en forma simultanea durante el dia. Esto claramente senala algo: ya no
podemos tratar los distintos canales en forma aislada, bien por el contrario, debemos lograr
sinergia y coherencia en la comunicacién que transcienda las fronteras de los medios y los
formatos.

Més del 31% de los “televidentes” ve television con su celular a mano, e interactia
con éste mientras se encuentra frente a la pantalla chica. Esto claramente demuestra que las
fronteras mediales estan desapareciendo, y que la sinergia y coherencia de la comunicacion
en pro de crear una experiencia de marca tnica y unificada, es una labor en el que las marcas
deben enfocarse desde ya. Ya terminé el tiempo del ”decir”, hoy las marcas deben “hacer”
para ser creibles frente a una sociedad que ya no se contenta con los dichos, sino que valida
“al instante” los hechos.

El mévil como «cuchillo suizo de la comunicaciéon»

Vemos cémo el celular vino a transformarse en el “hub digital” en lugar del computador
personal como lo profetizaba Steve Jobs refiriéndose al iMac hace ya mas de una década. El
Smartphone es sin duda hoy el dispositivo comunicacional ultimo:

» Ha traslapado el uso de la voz como de los datos (internet);

= Ha permitido al usuario comunicarse con sus cercanos, amigos, colegas sea de «forma
tradicional» o via alguna redes sociales o aplicacién de telefonia IP;

= Ha permitido alcanzar otro nivel en términos de expresion personal posibilitando a
cada cual comunicarse con el mundo sea por escrito, via una foto o un video en lugar

o momento y asi validarse frente a la sociedad por completo.
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Segtn indica este estudio, hoy méas del 75 % de la comunicacién personal a familiares, colegas
o amigos se realiza a través del celular, sea por voz o a través de alguna red social. Mas
alla de ese dato anecdotico, podran darse cuenta a lo largo de los resultados de SoyDigital
2012 que el moévil concentra gran parte de la actividad social de cada individuo al punto
de convertirse en una extension de nuestro propio cuerpo, la que nos conecta con nuestros
familiares, amigos y cercanos pero también con el mundo, la informacién, la entretencion y
el resto de la humanidad.

En este contexto es que “vivir mejor conectado” toma todo su sentido y significado. Mas
alla de los discursos publicitarios, el consumidor busca un servicio que le permite enfrentar su
realidad, cada vez mas hiperconectada, de la mejor manera. Por eso, nos hemos enfocado ano
tras ano en convertir la calidad de servicio en un pilar fundamental que nos permita estar
preparados para acompanar a este consumidor conectado en sus nuevos desafios y todos
aquellos que los Mayas no han podido profetizar.

2.4. La industria del e-Commerce

El comercio electronico es uno de los aspectos mas importantes para emerger desde
la Internet. Permite a la gente cambiar bienes y servicios inmediatamente y sin barreras de
tiempo o distancia. A cualquier hora del dia o de la noche, uno puede ir a la web y comprar
casi cualquier cosa que desee. Ha alterado radicalmente los macro-aspectos del entorno so-
cial y econémico. Ha sido de gran impacto en grandes sectores de la economia, incluyendo
comunicaciones, finanzas y la industria del retail. Esto engendrara cambios masivos en otras
areas, como la educacién, la salud y el gobierno.

Las barreras que una vez existieron entre compradores y vendedores en términos del
comercio electronico han disminuido progresivamente. Inicialmente, el comercio electrénico
estaba, principalmente, dominado por grandes companias, dado su inicial formato de persona-
lizacion, complejidad y costosas barreras de entradas para pequenos competidores. Hoy, por
una tarifa nominal, cualquiera puede convertirse en un comerciante en linea, con el potencial
de alcanzar millones de clientes en todo el mundo. Esta democratizacion de Internet ha cam-
biado el foco anterior que tenia el comercio electrénico de ser principalmente transacciones
Business-to-Business entre conocidos participantes, a ser una compleja red de actividades
comerciales con la participacién de un gran nimero de clientes que nunca han conocido.

El comercio electréonico o e-Commerce es definido como cualquier transaccion a
través de Internet que implica la transferencia de bienes, servicios, informacién o cualquier
funcién intermediaria que ayude a permitir esas transacciones. Esto incluye Business-to-
Business (B2B), Business-to-Consumer (B2C) y la recuperacién de informacién.[29]

Los items més populares vendidos a través de Internet son bienes tangibles: productos
computacionales, libros, revistas, musica y productos de entretenimiento. En definitiva, el
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comercio electrénico se estd transformando en la manera favorita para clientes y negocios
para comprar y vender productos.

2.4.1. Caracteristicas del e-Commerce

Hay ocho caracteristicas de la tecnologia del comercio electrénico que son tnicas para
este medio:[30]

1. Ubicuidad: disponible casi en todas partes, en todo momento, lo cual hace posible
que el usuario pueda comprar desde su escritorio, en su hogar, en el trabajo o incluso
desde su automovil.

2. Alcance global: permite que las transacciones comerciales rebasen los limites cultu-
rales y nacionales de una manera mucho mas conveniente y efectiva en costo de lo que
se puede hacer en el comercio tradicional.

3. Estandares universales: compartidos por todas las naciones del mundo. Por el con-
trario, la mayoria de las tecnologias del comercio tradicional difieren de una nacién a
la otra.

4. Riqueza: se refiere a la complejidad y el contenido de un mensaje. Permite que un
comerciante en linea distribuya mensajes de comercializacion con texto, video y audio
a una audiencia de millones, de una manera que no es posible con las tecnologias del
comercio tradicional, como la radio, la television o las revistas.

5. Interactividad: permite la comunicacion de dos vias entre comerciante y consumidor,
y permite al comerciante comprometerse con un consumidor en formas similares a la
experiencia cara a cara, directa, pero en una escala global mucho mas masiva.

6. Densidad de la informacidn: es la cantidad y calidad totales de la informacién
disponible para todos los participantes en el mercado. Internet reduce los costos de
recoleccién de informacion, almacenamiento, procesamiento y comunicacién, al tiempo
que incrementa la prevalencia, precision y actualidad de la informacion.

7. Personalizacién/adecuacidn: los comerciantes pueden dirigir sus mensajes de mar-
keting a individuos especificos, ajustando el mensaje al nombre de una persona, sus
intereses y compras anteriores. Debido al aumento de la densidad de la informacién,
con la adecuacién los comerciantes en linea pueden cambiar el producto para que se
ajuste a las necesidades del cliente y asi poder almacenar y utilizar una gran cantidad de
informacion acerca de las compras anteriores y el comportamiento del consumidor. El
resultado es un nivel de personalizacion sin precedentes con las tecnologias de comercio
existentes.
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8. Tecnologia social: proporciona un modelo de varios a varios de comunicacion masiva.
Millones de usuarios pueden generar el contenido que consumen millones de otros usua-
rios. El resultado es la formacion de redes sociales a una escala amplia y la agregacion
de grandes audiencias en plataformas de redes sociales.

2.4.2. Vender en linea

Hay cinco pasos esenciales para construir una tienda online, cada uno de estos pasos se
pueden completar trabajando individualmente, o bien, contratar a alguien para que preste
asistencia. El tiempo y el dinero son los dos mayores factores a considerar cuando se decida
si contratar o no un especialista que ofrezca una solucion integrada. Los pasos se detallan a
continuacion.

» Paso 1: Registro de nombre de domino. Un nombre de dominio es la ubicacion
de la compania en Internet. Existen numerosas agencias que registran y mantienen una
base de datos de nombres de dominios.

= Paso 2: Diseno de la tienda web. La decision clave aqui es saber si se va a construir
o disenar la pagina web por cuenta propia o se subcontratara este servicio.

= Paso 3: Servidor. Se debe determinar si se debe comprar un servidor y alojar su
pagina web in-house o subcontratar a un proveedor de servicios.

= Paso 4: Sistema de pagos. Las siguientes capacidades sn requeridas para vender en
linea: software de pago, una cuenta de comerciante, servicios de procesamiento de pagos
y una puerta de enlace para conectar todos esos items en el proceso de pago.

= Paso 5: Trafico de cobertura. Los posibles clientes deben saber que el negocio
estd abierto para ellos. Para lograr esto, el sitio debe estar registrado en los motores de
busqueda. El registro incluye la determinacién de las palabras claves o descriptores, que
se asociaran con el sitio. Los descriptores son lo que los motores de bisqueda despliegan
en la recopilacion de las busquedas. Otra idea es agregar el sitio a un centro comercial
en linea o virtual.

2.4.3. e-Commerce en Chile

El comercio electrénico constituye un pilar fundamental para muchos de los empren-
dedores de Chile y existe una sensacién generalizada que Chile estd muy atrasado en esta
materia, en parte importante, a que la operacion esta restringida a un solo operador.

La Sociedad de Apoyo al Giro Bancario Transbank SA hoy goza de exclusividad, otor-
gada por los Bancos que son sus accionistas, en estos mercados, presentando no sélo un
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monopolio en un mercado sino que ademas una integracion vertical, que resulta danina para
posibles competidores, usuarios del sistema y consumidores finales.[31]

El mercado de las tarjetas de crédito y débito en Chile

El mercado de tarjetas de crédito y débito es un sistema interconectado complejo, en

el que operan los siguientes actores:

. Marcas de tarjetas de crédito que operan a nivel mundial. Ejemplos de estas son

Mastercard, VISA, American Express, Diners etc.

. Emisores: las marcas otorgan licenciamiento y autorizaciéon para emitir tarjetas de

crédito y débito a los bancos, los que cumplen con este rol de emisor. Estos entregan
las tarjetas a los tarjetahabientes, y manejan sus cuentas.

Operadores: Lo cumple aquella empresa que proporciona al emisor los servicios que se
requieran para el funcionamiento del sistema, a través de un soporte informéatico y tec-
noldgico que permite capturar y autorizar electronicamente las transacciones realizadas
con tarjetas de crédito o débito, estableciendo de ese modo la conexién de informacion
entre el comercio afiliado y el emisor de la tarjeta.

Adquirente: el adquirente es el que se encarga de afiliar establecimientos comerciales
al sistema, de manera que los tarjetahabientes puedan hacer compras y transacciones
con sus tarjetas.

En el mundo existen diferentes modelos para este sistema. Estos son:

El emisor cumple también el rol de adquirente.
La marca de tarjeta actia también como adquirente (caso de Argentina).

El adquirente es una empresa independiente del emisor y de la marca (caso de Estados
Unidos, donde existen diversos adquirentes).

Transbank, una empresa formada por los bancos (emisores) cumple el rol de adquirente
conjuntamente para todos los emisores. Ademads, cumple con el rol de Operador.

La legislacién chilena, a través del Compendio de Normas Financieras del Banco de

Chile, estipula que el rol de adquirente debe ser cumplido por los emisores: «la afiliacion
de los establecimientos a un sistema de tarjeta(s) con el objeto de que la acepten como
instrumento de pago, como asimismo, el pago por las adquisiciones que en éstos hagan los
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titulares de las tarjetas, seran de responsabilidad de la empresa emisora.». Podemos ver que
esto se adscribe al modelo expuesto en (a).

Sin embargo, en las normas también se estipula que la operadora podria cumplir con el
rol de adquirente: «Sin perjuicio de lo anterior, los operadores podran afiliar establecimientos
y responsabilizarse del pago a los mismos, siempre que cumplan con lo establecido en el N°1
del Titulo VI (del Capitulo I11.J.1 del Compendio)». Acogiéndose a esta clausula, en Chile se
da un modelo tnico en el mundo, donde el rol operador y el rol adquirente es llevado a cabo
por una sola empresa, Transbank SA, resultando en un monopolio con integraciéon vertical.

Transbank S.A.: Una Sociedad de Apoyo al Giro Bancario

Transbank S.A. es una sociedad anénima cerrada que se constituyé como una sociedad
de apoyo al giro bancario (SAG). Esta empresa es, en su totalidad, propiedad de los bancos.
El objeto social de Transbank, determinado en el momento de su creacién, es la de cumplir
con el rol de operador en el mercado de tarjetas de crédito, sin embargo esta se encuentra
actualmente cumpliendo también el rol de adquirente.

Las Sociedades de Apoyo al Giro (SAG) son entidades creadas para ayudar al
funcionamiento de los bancos de manera mas eficiente, son en su mayoria propiedad de
los mismos bancos, y muchas veces su existencia se explica por la existencia de economias
de escala y economias de red. Estas sociedades deben tener como tnico objeto el prestar
servicios que faciliten el funcionamiento de las entidades financieras y/o que a través de ellas
las instituciones financieras puedan realizar operaciones del giro bancario (excepto captar
dinero) con el piibico.'* Las SAG tienen su conformacién legal bajo el Articulo 74 de la Ley
General de Bancos. En este sentido, las Sociedades de Apoyo deben reservar su actividad al
apoyo del giro bancario, y no pueden realizar actividades fuera de este giro. Estas sociedades
estdn reguladas por la SBIF, y se acogen a las normas y circulares emitidas por esta. Algunos
ejemplos de otras SAG son Servipag, Nexus, CCA, Redbanc, entre otras.

Monopolio en Medios de Pago Online (Webpay)

Al ser Transbank la tnica red operadora y adquirente en el pais, ésta también se ha
reservado el monopolio en el mercado de pagos online, a través de su plataforma de pagos
en linea, Webpay. Este sistema de pagos online presenta una verdadera problemética para
las PYME, los emprendedores y los consumidores de Chile. Concretamente, el monopolio de
Webpay es danino porque:

= La tecnologia es arcaica, se utilizan codigos antiguos que ya estan obsoletos y funcio-
nan deficientemente. Al ser Transbank un monopolio, no tienen incentivos a innovar y

1 Articulo 74, Ley General de Bancos
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mejorar sus Servicios.

= En Chile no se puede utilizar nuevas tecnologias que han revolucionado los medios
de pago online como son Click to Buy (desarrollado por Amazon), pagos recurrentes
(implementado en modelos de negocio como Netflix) y aplicaciones de pagos mévil (con
teléfonos celulares), entre otros.

» El sistema de anulacion es muy deficiente. Transbank ha llegado a demorar hasta tres
meses en al anulacién de un pago, con lo que se perjudica principalmente a los comercios
que utilizan Webpay, ya que son ellos los que tratan con los clientes.

» Para implementar Webpay, se debe dejar una garantia de alrededor de $1.000.000.
Muchos emprendedores y pequenos empresarios no disponen de este monto de dinero
para dejar en garantia. Esto estanca los emprendimientos y significa una desventaja
significativa para los pequenos empresarios.

= Para implementar Webpay se debe firmar un contrato, que no sélo te compromete con
Webpay, sino que ademés puede demorar varias semanas en ser firmado, significando
una pérdida de tiempo que puede ser vital en un start-up, y una inflexibilidad que
no existe con otros medios de pago (Pay-pal, Dwolla y otros no exigen contratos de
compromiso).

= La implementacion de Webpay es complicada, puede demorar hasta dos meses en im-
plementarse y se debe programar para adecuar al sistema de cada empresa. Ademas, la
tasa de respuesta de Transbank ante problemas presentados por emprendedores es muy
deficiente. Pueden llegar a demorar hasta 14 dias en solucionar problemas que debiesen
ser de simple solucion.

= Webpay tiene un costo de mantencién de 0.8 UF, lo que significa que ain si no se esta
vendiendo, se debe incurrir en este costo. Otros medios de pago cobran costo fijo por
transaccion, de manera que si no se utiliza la plataforma, no se paga nada.

= Las tarifas son discriminatorias hacia las pequenas empresas, ya que se hacen grandes
descuentos por volumen (que a veces son arbitrarios), dejando en desventaja a los
pequeiios empresarios y emprendedores. El tope es de 2,95 %.'® A empresas de mayor
tamano se les llega a cobrar 0,4 % y hasta menos. Esta diferencia de 2,55 % puntos no
se condice con la estructura de costos de Transbank, que tiene altos costos hundidos y
bajos costos marginales, y puede significar que una empresa pequena no pueda competir
con una mas grande.

= Si bien las tarifas no son altas comparando con empresas internacionales, existen muchas
alternativas de menor costo y mejor funcionamiento, que quieren entrar a Chile. Adyen,
una de las empresas de pagos online mas grandes del mundo, cobra tasas entre 0,48 %
y 0,6 %, mas un costo fijo de entre 0,2 euros y 0,5 euros. Esto es considerablemente
méas bajo y no deja espacio para la arbitrariedad y la negociacién. Dwolla, una nueva
alternativa vigente en Estados Unidos busca revolucionar el mercado, cobrando sélo 1 %

15Sitio web Transbank. http://www.transbank.cl
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por transaccién, ademas es de rapida y facil implementacién. Pay Pal, por su parte,
cobra tarifas més altas, entre un 2,9% y un 3,9%, con un costo fijo de 0,3% por
transaccion.

= La tasa de fallo en los pagos es altisima. El pago a través de Webpay consta de un gran
numero de pasos y requiere de mucha informacion, que si bien hace que el pago sea
seguro, lo consideramos excesivo dada la tecnologia de hoy en dia.

= Al ser Webpay propiedad de los bancos, éstos no quieren hacer negocios con otras
entidades como Paypal, Adyen y Global Collect, lo que significa que éstos no pueden
cobrar en pesos chilenos. Se cree que una mayor competencia en este mercado produciria
m4&s innovacién, mayor inclusién financiera (al permitir el cobro a través de teléfonos
celulares y otras nuevas tecnologias) y mejoraria las condiciones para las pequenas
empresas, brindando mayor espacio para la competencia.

» Existen diversos mercados derivados de los medios de pago online como los cobros de
micropagos con celulares, los sistemas de cobro para agencias de viaje y muchos méas
que no estan siendo explotados por Transbank y no pueden ser explotados por nadie
dado el monopolio existente hoy en dia. Se cree que una mayor competencia facilitaria
la especializacion en estos sistemas y aumentaria su calidad significativamente.

2.5. La industria gastronémica en Chile

En el servicio gastronémico cabe distinguir tres segmentos tipos: restaurantes que de
acuerdo a su especialidad ofrecen una carta diversificada en que el consumidor elige y adapta
la oferta de acuerdo a sus preferencias; establecimientos de comida institucional, que cuentan
con un menu diario, previamente definido, para atender un conjunto numeroso de consumido-
res que tienen una reducida posibilidad de seleccién en la comida que recibiran en la ocasion;
y establecimientos de comida de servicio rapido, en que ofrecen un proceso de atencion expe-
dito y de precios muy competitivos, sobre la base de productos estandarizados, producidos
de manera automatizada y con alternativas muy limitadas dependiendo solo de la alternancia
de los mismos ingredientes o de diferencia de tamanos.

2.5.1. Tipos puros de establecimientos de servicios de alimentos
Un detalle més acabado de lo anterior se describe a continuacién en forma resumida:

Restaurante

» Elaboracién se realiza a pedido del consumidor dentro de una especialidad.
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= Préacticamente cualquier solicitud del consumidor puede ser atendida en el contexto de
la especialidad .

= La clave para el éxito del restaurante es preparar un alimento que satisfaga el requeri-
miento de un consumidor en particular.

= La interaccion del mozo con el cocinero para transmitir fidedignamente los detalles del
pedido del consumidor es fundamental.

= El expertise del personal es muy importante.

= El consumidor suele ser el cliente, es decir, quien paga la cuenta de la compra y quien
maneja una estimacion de lo que puede gastar.

Servicios de alimentos institucionales

= La produccion en términos de cantidad y calidad se realiza de acuerdo a lo que indica
el cliente , que contrata un programa de produccién diario para atender un conjunto
de consumidores semi-cautivos.

= La seleccién es basada en gustos de tipo general y en base a estricto criterios de costos
de ingredientes y procesos de produccion.

» Habitualmente esta disenado respetando criterios nutricionales indicados por especia-
listas.

» Es habitual el sistema de autoservicio que ahorra costos de servicio.
= Los usuarios habitualmente no pagan el consumo.

= La administraciéon de varios locales permite lograr economias de escala que permiten
entrenar personal, rebajar costos de equipamiento y de insumos.

Establecimiento de comida de servicio rapido

= La produccion se hace de manera continua dentro de un horario de acuerdo a lo que
escoge el consumidor dentro de una gama limitada de productos estandarizados.

= El diseno es realizado por especialistas de las empresas y el éxito depende de la orga-
nizacién del abastecimiento y la eficiencia de la operacion para dar un servicio rapido
y de calidad predecible y evitar quiebres de oferta.

» El feedback de la empresa respecto del éxito de sus productos depende de las estadisticas
de venta que se recogen a través del sistema informatico.

= La produccién esta altamente automatizada para evitar pérdidas de insumos y energia.

El personal de operaciones puede ser facilmente reemplazado.
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= El consumidor suele ser el mismo cliente quien puede saber de antemano lo que cos-
tard su consumo.

s La atencion se hace sobre el sistema de autoservicio.

s El éxito depende del volumen, por lo que suelen establecerse como cadenas de locales
similares o franquicias.

» La variedad se logra a través del desarrollo de cadenas de locales con distintos tipos de
especialidades: hamburguesas, pizzas, hot-dogs, ensaladas, sandwiches, comidas étnicas.

2.6. Perfiles de los chilenos segiin sus habitos

Los estilos de vida de los chilenos, son un espejo de la forma en que los habitantes
de nuestro pais interactian diariamente con su realidad particular, captando los distintos
enfoques que tienen sus distintos roles en la sociedad. Segmentar en base a los estilos de vida,
permite identificar oportunidades, ya sea porque aun existen grupos no alcanzados o porque
los consumidores han adoptado nuevos gustos y preferencias.

Los resultados obtenidos por la empresa Collect GFK en el ano 2012, respecto a los
estilos de vida de los chilenos, confirman una vez mas, la falta de habitos de vida saludable
de nuestra poblacién. Sin embargo, para poder apoyar la generacién de medidas que los
promuevan, se plantea la necesidad de analizar con mayor detalle sus motivaciones y también
sus limitaciones. En este contexto, Collect GFK en conjunto con Fundacién Chile, Elige Vivir
Sano y la Fundacion de la Familia, realizaron un analisis focalizado de los resultados de su
encuesta anual, logrando identificar 5 principales perfiles de chilenos desde la perspectiva de
sus habitos y barreras para una vida saludable. Esta es la informacién que serd presentada
a continuacion. Ademas, dado que como se expuso anteriormente los habitos dependen de
determinantes ambientales y sociales se ha desarrollado un capitulo de analisis de los efectos
de la vulnerabilidad en el desarrollo de los mismos.

El Estudio de Estilos de Vida de Los Chilenos desarrollada por Collect GFK, incluyé un
trabajo de campo realizado entre enero y febrero del ano 2012, con una cobertura desde Arica
a Punta Arenas; se eligieron las ciudades con mayor poblacién de Chile, las cuales representan
al 80 % de la poblacién urbana nacional. Se recopilaron un total de 1.760 casos de manera
presencial, ponderandose los datos por sexo, edad, GSE y zona, con un error muestral a nivel

pais del 2,3 %.

Para la construccion de los perfiles se utilizaron técnicas estadisticas de andlisis de
conglomerados, analisis factorial y analisis discriminante. Los ejes fueron construidos por
éstos, sin ningin peso implicito.

= Eje 1: Respecto a los hébitos, se construyé un indice para cada individuo que consi-
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dero todas aquellas preguntas que se asocian a la promociéon de estilos de vida saludable
tales como la actividad fisica y los hdbitos alimenticios saludables.

= Eje 2: Respecto a las barreras, se construyé un indice a partir de las limitaciones
personales y las limitaciones ambientales que frenan el desarrollo de una vida saludable.
Con el andlisis discriminante y luego de la construccién de los ejes, se procedié a la
clasificacion de las personas en estos perfiles, identificando para cada uno de ellos la
estructura socio demografico, asi como también las motivaciones y dificultades para
llevar una vida saludable.

2.6.1. Descripcion de los perfiles

El estudio arrojé cinco perfiles diferentes, los que se describen a continuacién. Cabe
senalar que independiente de las caracteristicas identificadas para cada perfil, existen ele-
mentos centrales que son compartidos por la poblacién en general, tanto a nivel de barreras
como de habitos de vida saludable.

» Resignados: Corresponde al 12,3% de la poblacién y se caracterizan por enfrentar
un gran numero de dificultades para llevar una vida activa. No han podido organizarse
en su alimentacion diaria, no realizan deportes y la mayor parte del tiempo, se sienten
restringidos por su propia suerte por la gran cantidad de limitaciones con las que se
enfrenta dia a dia. Como resultado, se presenta ante la vida con un fuerte sentimiento
de insatisfaccion y resignacion.

» Esforzados: Corresponde al 9,7 % de la poblacién y son personas que se preocupan por
realizar actividad fisica y alimentarse de forma sana, aun cuando tienen a su alrededor
multiples barreras que limitan los hédbitos saludables, como por ejemplo, un alto grado
de estrés y falta de tiempo. Se destacan por ser esforzados y muestran gran interés
por los deportes y esmero por llevar un estilo de vida mas saludable. Tiene un perfil
de compra definido, dispuesto a pagar por marcas exclusivas, y leal a sus marcas,
esta abierto a probar nuevos productos, al 70 % le gusta cocinar, prefiere comprar a
través de internet y le gusta salir a comer fuera del hogar.

» Motivados: Corresponde al 27 % de la poblacién. Son personas que tienen buenos
habitos alimenticios y que consideran importante tener una buena salud. A la hora
de elegir, prefieren los alimentos sanos por sobre los sabrosos y se preocupan de hacer
actividad fisica en su tiempo libre. Presentan bajos niveles de estrés y se consideran
mayoritariamente personas felices. Estan convencidos de la elecciéon de llevar un estilo

de vida saludable.

» Culposos: Es el perfil mayoritario, representando un 32 % de la poblacién chilena.
No destacan por tener buenos habitos de vida saludable, pero al mismo tiempo, se
consideran personas felices y presentan bajos niveles de estrés. Este es el perfil que
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presenta menor interés por la vida sana, no realizan deporte, tampoco se preocupan de
su alimentacion. Sin embargo, tienen un gran sentimiento de culpa, pues internamente
consideran que la salud y la apariencia fisica son importantes. El culposo no tiene
limitaciones para tener habitos saludables, pero no le interesa lo suficiente como para
cambiar ahora su estilo de vida. En este contexto, se considera que el culposo es el perfil
mas sensible a cualquier programa de promocion de la salud.

» Indecisos: Corresponde al 19% de la poblacién. Este perfil no destaca por tener un
patrén ni un estilo de vida determinado. Presentan un nivel medio de estrés y le otorgan
gran importancia a la apariencia fisica pero al mismo tiempo declaran un bajo interés
por su salud. Tienen un comportamiento que se adapta a los otros perfiles de acuerdo
a las circunstancias y generalmente se consideran personas promedio.

Figura 2.3: Composicién de cada uno de los perfiles
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Fuente: Estudio Chile Saludable 2012.

2.6.2. Habitos de alimentacién y experiencia de compra

La falta de tiempo libre ha determinado un ritmo de vida que no da cabida a los habitos
alimenticios saludables. Hoy tan sélo un 47 % de los chilenos tiene horarios establecidos para
las comidas diarias, y por el contrario, estan prefiriendo habitos como el “picoteo”; un 42 %

declara tener este habito entre comidas. Ademés, un 40 % de la poblacién nacional declara
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consumir regularmente comida chatarra. La tradicién de la cena es un habito en extincién
en la familia chilena; el 69 % de los chilenos ya no tiene el hébito de cenar.

Entre las personas del GSE ABC1 hay habitos mas saludables, se preocupan mas por su
alimentacion: consumen mas frutas y verduras y prefieren la calidad por sobre la cantidad.
Los GSE ABC1 y C2 estan mas dispuestos a pagar mas por marcas exclusivas, le gusta
premiarse de vez en cuando y probar productos nuevos.

Figura 2.4: Hébitos de alimentacion y experiencia de compra de los chilenos
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Fuente: Estudio Chile Saludable 2012.
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Capitulo 3

El modelo de negocio

«Mi modelo de negocio son los Beatles: Ellos
mantuvieron sus tendencias negativas en jaque,
pero se equilibraban unos a otros y el total fue
mejor que la suma de las partes.»

Steve Jobs
Contenidos del capitulo
3.1. Segmentos demercado . . . . . . .. ... 39
3.2. Propuestadevalor . . . . . .. ... ... 43
3.3. Canales . . . . . . . e 45
3.4. Relacién con los clientes . . . . . . . . . . ... L 47
3.5. Fuentes deingresos . . . . . . . . .. e 48
3.6. Recursosclave . . . . .. .. . e 49
3.7. Actividades clave . . . . . . .. L 50
3.8. Asociaciones clave . . . . .. L 51
3.9. Estructuradecostos . . . . .. . ... L o 52

Antes de iniciar la escritura del plan de negocios propiamente tal, es necesario cono-
cer el modelo del negocio que estéd detras. El desarrollo de este capitulo se basara en la
documentacién que se puede encontrar en el Apéndice E sobre los Modelos de Negocios.

Como bien se muestra en el Apéndice, para desarrollar un Modelo de Negocio hay
que fijarse en nueve modulos para describir el modelo completo: Segmentos de mercado,
Propuestas de valor, Canales, Relaciones con clientes, Fuentes de ingreso, Recursos clave,
Actividades clave, Asociaciones clave y Estructura de costes.
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3.1. Segmentos de mercado

En este modulo se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se
dirige una empresa. Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna
empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible
aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios segmentos con necesidades,
comportamientos y atributos comunes.

Para el proyecto se identifican dos grupos de clientes que pertenecen a segmentos dife-
rentes: los Comensales y los Restaurantes. Es necesario separar ambos tipos de clientes
ya que sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente; son necesarios diferentes
canales de distribucién para llegar a ellos y requieren un tipo de relacién diferente. Ademas
su indice de rentabilidad es muy diferente y estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos
de la oferta.

3.1.1. Comensales

Los comensales son las personas naturales que utilizan el servicio, es el segmento méas
grande, que se abastece de los restaurantes, el otro segmento. Se considera que es un mercado
de masas, por lo que se hace necesario segmentar bien este grupo de clientes, ya que no
estd dirigido a todas las personas. Si bien es cierto, todos pueden hacer uso de él, es mas
apropiado dirigir la oferta a un grupo especializado.

La segmentacion ideal a la que se ha llegado es el conjunto de personas que cumplen
las siguientes condiciones:

» Tienen poco tiempo libre durante el dia: Para las personas con poco tiempo, este
servicio es muy util, ya que necesitan solo un par de minutos para realizar una compra.
No tienen tiempo ni energias para preparar alimentos. Son aquellos que prefieren com-
prar comida en vez de prepararla y generalmente pasan a buscar los pedidos o, en su
defecto, los piden a domicilio. Un grupo que se identifica bien con estas caracteristicas
son los oficinistas, ya que pasan gran cantidad de tiempo en su lugar de trabajo y, a
veces, con poco tiempo para almorzar o tomar desayuno. Llegan a sus casas solamente
a descansar. Estos son, particularmente, personas solteras que viven solos. Se senalan
como adultos jévenes con poder adquisitivo.

= Hacen uso de Internet moévil: No es un requisito fundamental que tengan acceso a
Internet en sus dispositivos moéviles —smartphones o tablets— ya que no son necesarios
para utilizar el servicio, puesto que se puede acceder mediante un computador con
acceso a Internet. Pero el uso de estos dispositivos moviles ayuda a un mejor y mas
facil uso del servicio. La aplicacién movil contribuye a que se pueda realizar pedidos
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«on the go»', sin preocuparse de dejar lo que se estaba haciendo, por ejemplo, mientras
se esta camino al hogar después de un dia de trabajo, se puede hacer un pedido para
que este llegue so6lo unos minutos después de que se ha llegado al domicilio.

» Utilizan medios de pago online:

Esta condicion en importante para el modelo, ya que algunas de las transacciones dentro
de la plataforma se hacen mediante pagos online, que a su vez mejora la seguridad
para el restaurante ante eventuales «no shows»? de los clientes. De esta manera, si el
cliente hace un pedido, ya sea delivery o pick up, previo al ingreso de la comanda al
restaurante se realiza el pago por el pedido, esto genera un costo hundido sélo para el
cliente comensal. A tener en cuenta, para hacer transacciones online, es necesario tener
tarjeta de crédito o tarjeta de débito.

» Edad de 25 anos o mas: El rango de edad no es un requisito fundamental, pero
es en este grupo etario donde es mas comun ver oficinistas y adultos jéovenes con po-
der adquisitivo, son quienes también pueden acceder a créditos de consumo y cuentas
corrientes.

Otro aspecto que importante, pero no exclusivo para la segmentacién ideal a la que se
quiere llegar es:

= Uso de Redes Sociales: No es un requisito critico para el proyecto, pero el uso de las
redes sociales entre los comensales ayuda a generar marketing para el proyecto en si.
Proyectos de emprendimiento de este estilo, se favorecen gracias al «word-of-mouth»*
generado, principalmente, en las redes sociales, especialmente en Facebook y Twitter,
las redes sociales con mayor nimero de usuarios activos en Chile.

A continuacion, en la Tabla 3.1 se presenta un resumen, basado en la importancia,
sobre las condiciones en la segmentacién del grupo de clientes comensales que se mencionaron
anteriormente.

Incluso se podria ir més alld en la segmentacién del cliente comensal y utilizar la
caracterizacion de las personas desarrollada en el estudio «Chile Saludable» que se ha descrito
en la Seccion 2.6.1, donde se describen cinco perfiles de los cuales los que son adecuados para
la segmentacién del proyecto son, en mayor medida, los Resignados y Esforzados, y en
menor medida los Indecisos. Esto porque el porcentaje del consumo de comida rapida de
estos perfiles es alto, donde el 66 % de los Resignados come comida chatarra. E1 54 % y 47 %
de los Esforzados e Indecisos, respectivamente, también comen este tipo de comida. Estos

1Se refiere a cuando se realiza una tarea de forma rapida mientras se dirige a hacer otra tarea.

2Se refiere a cuando un cliente no se presenta a la prestacién de un servicio previamente contratado, lo
que generalmente implica la pérdida del mismo.

3El «Word-of-Mouth Marketing» es en Internet lo mismo que el boca a boca en la calle. Es decir, transmitir
un mensaje mediante la recomendacién de los usuarios.
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Tabla 3.1: Importancia de cada condicién en la segmentacion de comensales

Condicion Importancia
Poco tiempo libre 2. 0.0.0_4
Uso de Internet mévil % % %
Pagos online 2808,
25 anos o mas % K
Uso de redes sociales * %

Fuente: Elaboracién propia.

tres perfiles en conjunto representan el 41 % de la poblacién total?. Esta segmentacién es muy
util a la hora de identificar el tamano de mercado de los comensales que consumen comida
rapida y que son adecuados para hacer uso del proyecto. Un dato interesante que se puede
extraer de este estudio es que el consumo de comida réapida representa un valor cercano al
40 % en cada uno de los grupos socioeconémicos®, es decir, no hay necesidad de segmentar
por nivel socioeconémico.

3.1.2. Restaurantes

Los restaurantes son el nicho de mercado que seran los proveedores del servicio de
alimentacion para los comensales. De igual modo, los restaurantes hacen uso el servicio que
ofrece el proyecto. Si lo vemos como un mercado de bienes y servicios, los restaurantes y
comensales serian los oferentes y los demandantes, respectivamente, donde el proyecto vendria
siendo el intermediario entre estas dos entidades.

En el 2010 se registraron un total de 8.603 restaurantes en el pais, los cuales son
catalogados por el Instituto Nacional de Estadisticas como «Restaurantes, bares, cafés y otros
establecimientos que expenden bebidas y comidas».® Dentro del Apéndice F encontramos el
resumen de la clasificacion que se le otorgan a los establecimientos de alimentos y bebidas,
junto a la conexién —si la hubiera— con los servicios que ofrecera el proyecto.

Para efectos de segmentar a los restaurantes, la lista anteriormente mencionada sera re-
ducida segun el tiempo de preparacién de los alimentos y el tiempo de conservacién de
los mismos después de su preparacion, y dada una combinacion de estas caracteristicas exis-
tird un servicio que se ajuste a estas necesidades. En la Tabla 3.2 se senalan las combinaciones
posibles.

49,7 % son Esforzados, 12,3 % son Resignados y el 19 % son Indecisos.
5 ABC1: 39,86 %, C2: 40,35 %, C3: 40,64 %, D: 39,08 %.
SFuente: INE, Depto. de Investigacién y Desarrollo.
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Tabla 3.2: Tipo de servicio segun tiempos de preparacién y conservacion

Preparaciéon rapida Preparacién lenta

Poca conservacién Pickup No aplica

Larga conservacion Delivery y Pickup Delivery y Pickup

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando la conservacién de los alimentos es de corta duracién y su preparacion es rapi-
da —por ejemplo, los helados artesanales— la tnica forma de consumirlo es en el mismo
establecimiento, por lo tanto, sélo podria ofrecerse un servicio de pick up. En cambio, cuan-
do la preparacién es lenta, no aplicaria dentro del proyecto, ya que en algunos casos, las
propiedades organolépticas pueden cambiar con el tiempo, lo que danaria los alimentos.

Del mismo modo, cuando los alimentos son de larga conservacion, se pueden ofrecer los
servicios tanto de pick up como de delivery, ya sean de preparacion rapida —como la comida
rapida— o de preparacion lenta —como los pollos asados.

Finalmente, los tipos de establecimientos que encajarian dentro del proyecto, segin la
clasificacion del INE, y con los que se haré la segmentacion de restaurantes, son los siguientes:

= Heladeria

= Pizzeria

= Pollos asados para llevar

= Comida para llevar

» Sandwicheria, servicios en barra (fuente de soda)
= Servicios de café u otras bebidas no alcohdlicas

= Restaurante de comida rapida

= Pasteleria y salon de té, principalmente para consumo en el local

Lo anterior queda definido para los restaurantes calificados para el modelo de cuota
por uso (pick up/delivery). Por otro lado, para el modelo de suscripcién («publicacién del
ment») no existe segmentacion alguna dado que, en teoria, todo los tipos de restaurantes
estan calificados para hacer uso de este servicio.”

"Véase Seccién 3.2.2.
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3.2. Propuesta de valor

En esta seccion se describe el conjunto de productos y servicios que crean valor para
un segmento de mercado especifico. La propuesta de valor es el factor que hace que un
cliente se decante por una u otra empresa; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer
una necesidad del cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios
que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este sentido, la
propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a sus clientes.

Una propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias a una mezcla
especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho segmento. Los valores pue-
den ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o cualitativos (diseno, experiencia
del cliente, etc.). En el presente proyecto, hay dos segmentos de mercado —comensales y
restaurantes— a los cuales se les debe ofrecer propuestas de valor diferentes, las que se veran
a continuacion. Lo mismo ocurrird para otros médulos del modelo de negocio.

3.2.1. Comensales

La propuesta de valor para los clientes comensales es simple:

Facilitar y hacer mas prdctica la bisqueda y adquisicion de alimentos y bebidas dentro
de la ubicacion actual del cliente, tanto para pasar a retirar (pick up) como para la entrega
a domicilio (delivery), mediante una plataforma web y mdovil, con la ventaja de poder
pagar previamente, a través de una tarjeta de crédito o débito —sin cargo por hacer uso
del servicio— o pagar presencialmente, con lo que se elimina el tiempo de servicio del
establecimiento gastronomico y por ende, la adquisicion suele ser mas rapida.

Como se vio en la descripcion del proyecto (Seccién 1.1), lo atractivo para los comensales
es que se ahorran el tiempo que gastan en «hacer la fila» para comprar y esta ventaja es
gratuita para el comensal, es decir, no se le cobra por tomar 6rdenes mediante la plataforma
web ni por el uso de la aplicacién moévil y tampoco se adiciona ningiin cargo a los precios
cobrados por los restaurantes ni por el servicio de entrega. En otras palabras, al comensal se
le proporciona valor en la compra de alimentos sin tener que pagar por el servicio, esto es,
GRATIS como modelo de negocio.

En el modelo de negocio GRATIS, al menos un segmento de mercado se beneficia
constantemente de una oferta gratuita. Una parte del modelo de negocio o un segmento
del mercado financia los productos o servicios que se ofrecen gratuitamente a otra parte o
segmento. Este es el caso donde los comensales se benefician dado el financiamiento de los
restaurantes.
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3.2.2. Restaurantes

La propuesta de valor para los restaurantes es la siguiente:

Entregar un nuevo canal de ventas a los establecimientos de alimentos y bebidas
—especialmente a los servicios de comida rapida— con el fin de aumentar las ventas y
generar mds publicidad para los establecimientos, mediante una aplicacion web y movil
—vpara teléfonos inteligentes— con la ventaja de poder vender los productos dentro de una
plataforma de comercio electronico con pago online, lo que descartaria los eventuales «no
shows» de los clientes, o bien con pagos de forma presencial.

La propuesta de valor radica principalmente en la accesibilidad, ya que se crea valor
poniendo productos y servicios a disposicién de clientes que antes no tenian acceso a ellos.
Asimismo, a los restaurantes se les ofrece una reduccion en el riesgo ya que los no shows
danan las ventas y operaciones de los establecimientos, especialmente cuando son pequenas
empresas.®

Dentro de los servicios que se les ofrece a los restaurantes se encuentran los siguientes:

= Publicacién de ment: por un cargo fijo mensual, se les ofrece a los restaurantes la
posibilidad de publicar sus ments en linea generando, por un lado, mayor vitrina de
los productos ofrecidos por los restaurantes, y por otro, publicidad dado el trafico de
usuarios por la plataforma.

s Pickup y delivery: en este caso no hay cargo fijo mensual, se cobrard solamente un
porcentaje de la cuenta total por pedido al restaurante. La publicacion del ment esta in-
cluida.

= Publicidad: publicitar los restaurantes dentro del mismo sitio en espacios publicitarios
convenientes, es una ventaja que pueden tener los restaurantes para poder acaparar la
mayor cantidad de clientes posibles. Al igual que la publicaciéon del menu, este tiene un
costo fijo que se paga mensualmente.”

8Los no shows suelen ocurrir cuando se hacen pedidos, tanto de pick up como de delivery, donde los
clientes no pasan a buscar los alimentos o rechazan la entrega de estos ya que no estarian obligados atn a
comprar el pedido, atin cuando ya se haya preparado. Esto se elimina ya que los alimentos se pagan previo
a la preparacién de estos, es decir, el comensal ya pagoé y estaria exigido a ir a buscar o recibir los alimentos
ya comprados.

9Para efectos de este trabajo, no se considera la inclusién de este servicio dado que es necesario contar
con una gruesa base de clientes activos, pero queda como un servicio necesario a futuro.
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3.3. Canales

En el siguiente moédulo se explica el modo en que la empresa se comunica con los
diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles la propuesta de valor.
Los canales de comunicacién, distribucién y venta establecen el contacto entre la empresa y
los clientes. Son puntos de contacto con el cliente que desempenan un papel primordial en su
experiencia.

A continuacion se resumen todos los canales para llegar a los dos segmentos de mercado
identificados. Luego de esto, se identificard cudles son los canales mas apropiados para los
diferentes segmentos.

= Sitio web: el principal canal para hacer llegar a los clientes la propuesta de valor es
el sitio web. Es la plataforma que contiene toda la informacién necesaria para que los
visitantes puedan convertirse, eventualmente, en nuevos clientes.

» Tiendas de aplicaciones: son las plataformas de distribucion de aplicaciones, que per-
mite a los usuarios buscar y descargar aplicaciones informaticas para teléfonos moviles.
Es una manera directa para que las personas puedan descargar la aplicacion mévil del
proyecto. Las tiendas online mas conocidas y utilizadas son la App Store de Apple Inc.
para dispositivos iOS y la Google Play Store de Google Inc. para dispositivos Android.

= Redes sociales: son medios tanto para hacer llegar la informaciéon necesaria a los
clientes como para recibir feedback de ellos, es decir, son un medio para evaluar la
propuesta de valor del proyecto. Dentro de las redes mas destacadas para utilizar como
canales son, en orden de preferencia, Facebook, Twitter, Pinterest, Instagram, Google
Plus y Linkedin.

= Revistas especializadas: es el medio de publicidad mejor dirigido al segmento de
mercado al que apunta el proyecto, los lectores de estas revistas son asiduos a comer en
restaurantes y generalmente buscan innovacién dentro de este rubro. Asimismo, los res-
taurantes buscan formas de generar mas flujo de clientes por medio de las publicidades
dentro de las revistas. La publicidad dentro de estas revistas especializadas seria una
forma de atraer tanto a nuevos comensales como a restaurantes. Dentro de las revistas
mas importantes de Chile estan las revistas Paula Cocina!?, Chef and Hotel!!, Wain 2,
Platos y Copas'® y la revista Wikén de El Mercurio'*. A tomar en cuenta, este medio
puede atraer muchos clientes, pero tiene un costo monetario elevado.

= Asociaciones: son agrupaciones que buscan difundir la cultura gastronémica, promo-
cionan eventos, ferias y mercados relacionados con el mundo gastronémico y, en muchos

Onttp: //www.paula.cl/cocina/

Uhttp://www.chefandhotel.cl/

Phnttp://www.wain.cl/

Bhttp://www.platosycopas.cl/
Unttp://www.elmercuriomediacenter.cl/prensa/el-mercurio/revistas/wiken/
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casos, realizan competencias para buscar nuevos talentos. Estas entidades, ademas de
ser un excelente canal, son una potente alianza clave para el proyecto'®. Dentro de las

asociaciones mas importantes en Chile estan la Asociacion Chilena de Gastronomia
(ACHIGA)' y Chile Chef!".

» Portales y comunidades: al igual que las asociaciones, difunden la cultura gas-
tronémica de Chile y realizan criticas a restaurantes, por lo que también son un alia-
do fundamental para llegar a los clientes. Dentro de los portales y comunidades mas
conocidos se encuentran Les Toques Blanches (LTB)'® y Portal Restaurantes Chile
(PoReCh)"?.

= Eventos y ferias gastrondémicas: estos eventos son un especial lugar para captar
nuevos clientes, a pesar de que no sea tan masiva la captacion, se puede hacer un
trato mas personal con los potenciales clientes, tanto restaurantes como comensales.
El evento més importante que se realiza en Chile es el «Encuentro Internacional de la
Industria Gastronémica y Alimentaria»?’. La asistencia como expositor dentro de estos
eventos tiene un costo elevado.

= Email marketing: también llamado « Emailing», es un servicio de comunicacién para
promocionar una empresa, evento o cualquier otro tipo mensaje que quiera que llegue
a miles de usuarios de Internet mediante el uso de correo electrénico. Es una forma
directa de dar a conocer el proyecto, aunque a veces puede resultar un poco invasivo
y catalogarse como SPAM?!. Dado lo anterior, se realizara solamente una campaia de
emailing y, dependiendo de su efectividad, se evaluard la puesta en marcha de otras
campanas adicionales.

= Boletin informativo o e-newsletter: es una publicacion distribuida de forma regu-
lar, generalmente centrada en un tema principal que es del interés de sus suscriptores.
Muchos boletines son publicados por clubes, sociedades, asociaciones y negocios, par-
ticularmente companias, para proporcionar informaciéon de interés a sus miembros o
empleados. Es un buen medio para dar a conocer nuevas actualizaciones de la platafor-
ma, servicio u otro tipo de informacion relevante para el cliente.

Ahora bien, hay que identificar qué canales prefieren los distintos segmentos de mer-
cado para ser contactados y que tienen mejores resultados, teniendo en cuenta un aspecto
importante: la rentabilidad.?? En la Tabla 3.3 se sintetiza lo anteriormente mencionado.

15Véase Seccién 3.8.

http://www.achiga.cl/

http://www.chilechef.cl/

Bnttp://www.1ltb.cl/

Onttp://www.porech.cl/

WOnttp://wuw.eiigachile.com/

21Ge llama spam o correo basura a los mensajes no solicitados, no deseados o de remitente no conocido
(correo anénimo), habitualmente de tipo publicitario, generalmente enviados en grandes cantidades (incluso
masivas) que perjudican de alguna o varias maneras al receptor.

2ZA forma de aclaracién, esta inversién estimada no representa el Costo de Adquisicién de Cliente (CAC)
para cada canal.

46


http://www.achiga.cl/
http://www.chilechef.cl/
http://www.ltb.cl/
http://www.porech.cl/
http://www.eiigachile.com/

CAPITULO 3. EL MODELO DE NEGOCIO 3.4. RELACION CON LOS CLIENTES

Tabla 3.3: Preferencia de los segmentos de mercado para cada canal y el nivel de costo relativo
asociado

Canal Comensal(*) Restaurante(*) Costo(**)

Sitio web 180,80, Yok ok ke Bajo
Tiendas de aplicaciones 0. 0.0.0.6.¢ * Bajo
Redes sociales . 0.0.6.0.¢ %* %k Medio
Revistas especializadas % % % 1. 0.6.0.0.¢ Alto
Asociaciones * 288,88, Bajo
Portales y comunidades 2. 0.0.¢ . 0.0.0 ¢ Bajo
Eventos gastronémicos * % . 6.0.6 ¢ Alto
Email marketing . 0.0.6 ¢ * Medio
Boletin informativo Y3k ok ke 288,88, Bajo

(*) 5 %: mayor preferencia. 1 y%: menor preferencia.
(**) Indica si el precio para utilizar determinado canal es alto, medio o bajo. Bajo: inferior a $ 100.000, Medio: entre $ 100.000
y $ 1.000.000, Alto: sobre $1.000.000. Las estimaciones son aproximadas.
Fuente: Elaboracién propia.

3.4. Relacion con los clientes

Aqui se describen los diferentes tipos de relaciones que establece la empresa con los
segmentos de mercado, donde la relacion puede ser personal o automatizada. Existen varias
categorias de relaciones con clientes que pueden coexistir en las relaciones que la empresa
mantiene con los segmentos de mercado determinados.

= Asistencia personal: esta relacién se basa en la interacciéon humana. El cliente puede
comunicarse con un representante real del servicio de atencion al cliente para que le
ayude durante el proceso de venta o posteriormente. Este tipo de relacion se establece,
por ejemplo, en los puntos de venta, en los centros de llamada, por correo electrénico,
etc. En el caso del proyecto, esta relacion se ve reflejada en el servicio de posventa y la
atencién de reclamos, la cual serda por medio de correo electronico y, en el largo plazo,
se incorporaré la atencion por via telefénica. La asistencia para con los restaurantes, en
un principio serda de manera mas exclusiva mediante contactos telefénicos y reuniones.
Esta asistencia personalizada es una relacion bilateral para comensales y restaurantes.

= Autoservicio: en este tipo de relacion, la empresa no mantiene una relacién directa
con los clientes, sino que se limita a proporcionar todos los medios necesarios para
que los clientes puedan servirse ellos mismos. Esta es ademas, una de las principales
ventajas de la propuesta de valor que ofrece el proyecto, ya que no se necesita una
persona que sea el intermediario entre el comensal y el restaurante, es decir, no hay
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una persona que atienda la peticion de un pedido, todo es online.

» Servicios automaticos: este tipo de relacién combina una forma més sofisticada de
autoservicio con procesos automaticos. Los servicios automaticos reconocen a los dife-
rentes clientes y sus caracteristicas para ofrecerles informacion relativa a sus pedidos o
transacciones. Los mejores servicios pueden simular una relacién personal, por ejemplo,
recomendando un libro o pelicula. Esto 1ltimo no es un caso aparte para el proyecto,
ya que se pueden hacer recomendaciones de pedidos de alimentos dado el histérico de
compras dentro de la plataforma, asi se genera una mayor fidelizacién del comensal al
conocer sus gustos.

s Creaciéon colectiva: son muchas las empresas que van mas alla de las relaciones
tradicionales y recurren a la colaboracién de los clientes para crear valor. Para este
proyecto se hara algo similar a lo que hace Amazon.com con sus clientes: invitar a
los comensales y restaurantes a que escriban comentarios, creando asi valor para otros
amantes de la comida.

3.5. Fuentes de ingresos

El presente modulo se refiere al flujo de caja que genera la empresa en los diferentes
segmentos de mercado. Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio las
fuentes de ingresos son sus arterias. Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de
fijacién de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones, subastas, segin mercado y/o
seguiin volumen gestion de la rentabilidad.

Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:

1. Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.

2. Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del suministro
de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencién al cliente.

Cabe reiterar que a los comensales no se les cobra por hacer uso del servicio, es decir,
la fuente de ingresos esta totalmente repartida en el segmento de los restaurantes. Existen
varias formas de generar fuentes de ingresos, las principales que se utilizan en este modelo
de negocio son la cuota por uso, la cuota por suscripcién y la publicidad.

= Cuota por uso: esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio determinado.
Cuanto mas se utiliza un servicio, més paga el cliente. Esto se ve reflejado en el fee en
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cada una de las compras hechas en la plataforma (pick up o delivery) que corresponde
al 15% del total de cada compra.?3

s Cuota por suscripcién: el acceso ininterrumpido a un servicio genera este tipo de
fuente de ingresos. Los restaurantes, al contratar el servicio de solo publicar el ment,
tendrd un costo fijo mensual, equivalente a $ 22.900 por un mes, $ 59.700 por tres meses
y $ 214.800 por un ano.

= Publicidad: esta fuente de ingresos es el resultado de las cuotas por publicidad de un
producto, servicio o marca determinado. Ponerle precio a un espacio publicitario en
la web no es una tarea facil ya que no hay un método convencional. Las formas mas
populares de cobrar por un espacio publicitario son el costo por compra (CPA), el
costo por clic (CPC), el costo por mil impresiones (CPM), una tarifa plana o
una combinacion de los anteriores. Dado que se necesita un trafico de visitantes masivo
para generar buenos ingresos con este mecanismo, no se tomara en cuenta al iniciar
este proyecto, pero si como una alternativa en el largo plazo, cuando el contenido y el
trafico sea considerable.

3.6. Recursos clave

Aqui se describen los activos mas importantes para que un modelo de negocio funcione.
Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear y
ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de
mercado y percibir ingresos. Los recursos clave pueden ser fisicos, econémicos, intelectuales
o humanos. Ademads, la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus
socios claves.

En el proyecto actual estan presentes los recursos fisicos que pueden incluir instala-
ciones de fabricacion, edificios, vehiculos, maquinas, sistemas, puntos de venta y redes de
distribucién, donde el principal recurso clave es uno: la plataforma.

Las plataformas multilaterales retinen a dos o mas grupos de clientes distintos pero
interdependientes, en este caso, a los comensales y restaurantes. Este tipo de plataformas
solamente son valiosas para un grupo de clientes si los demas grupos de clientes también estan
presentes. La plataforma crea valor al permitir la interaccion entre los diferentes grupos. El
valor de las plataformas multilaterales aumenta a medida que aumenta el niimero de usuarios,
fenémeno que se conoce como «efecto de red».?*

Si bien pueden existir otros recursos fisicos —por ejemplo una oficina como centro de
operaciones— no son tan criticos o claves para el proyecto. Otro de los recursos importantes

23Para las transacciones con tarjeta de débito o crédito, el proyecto debe pagar a la empresa proveedora
del servicio de pagos en linea —WebPay— un fee por cada transaccion.
24Para més informacién sobre las plataformas multilaterales véase el Apéndice G.
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para el proyecto son los intelectuales, que pueden contener informacién privada, marcas,
patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos de clientes, son elementos cada
vez mas importantes en un modelo de negocio sélido. Los recursos intelectuales son dificiles
de desarrollar, pero cuando se consiguen pueden ofrecer un valor considerable. Para que
la plataforma se transforme en una valiosa fuente para ambos segmentos de mercado, es
necesario que se tenga una extensa base de datos de clientes. Promocionar el proyecto
es una de las tareas claves para que este recurso crezca.?

3.7. Actividades clave

En el presente apartado se describen las acciones mas importantes que debe emprender
una empresa para que su modelo de negocio funcione. Todos los modelos de negocio requieren
una serie de actividades clave. Estas actividades son las acciones mas importantes que debe
emprender una empresa para tener éxito, y al igual que los recursos claves, son necesarias
para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con
clientes y percibir ingresos. Ademsds, las actividades también varian en funcién del modelo
de negocio.

Las actividades clave se pueden dividir en siguientes categorias: produccion, resolu-
cién de problemas y plataforma/red y es en esta tltima actividad en la que se centran
todos los esfuerzos del proyecto. Los modelos de negocio disenados con una plataforma como
recurso clave estan subordinados a las actividades clave relacionadas con la plataforma o la
red. Las redes, las plataformas de contactos, el software e incluso las marcas pueden funcionar
como una plataforma. Por lo general, entre las actividades clave de esta categoria se encuen-
tran la gestion de plataformas, la prestacion de servicios y la promocién de la plataforma.

= Gestion de la plataforma: es importante gestionar la plataforma, desde el desarrollo
del sitio web y la aplicaciéon mévil, pasando por la capacitacién a los usuarios y el servicio
de atencion de soporte y mantencion a los clientes. De esta manera se proporciona
una continuidad en el negocio para los clientes ayudando en el servicio de posventa y
atencion de reclamos.

= Prestacién de servicio: es la actividad fundamental del proyecto. Es necesario que la
prestacién del servicio que se ofrece sea continua para que satisfaga las necesidades de
ambos segmentos de mercado donde un uptime?® del 99 % es lo minimo recomendable.
Incluye lo mencionado anteriormente sobre la posventa y la atencién de reclamos.

= Promocién de la plataforma: divulgar y promocionar el proyecto y la plataforma
como producto es una actividad critica para la captacion de clientes. La publicidad

ZVeéase Seccién 3.7.
26Cuando se trabaja en proyectos informdticos hay un valor conocido como el uptime o tiempo que un
ordenador (o sistema, o sitio web en general) ha estado funcionando sin interrupciones.
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se puede hacer por varios medios®” e incluso se puede promocionar mediante un blog
integrado en la plataforma que mantenga a los clientes actualizados de las mejoras y
contingencias relacionadas con el proyecto.

3.8. Asociaciones clave

En esta seccién se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcio-
namiento de un modelo de negocio. Las empresas se asocian por multiples motivos y estas
asociaciones son cada vez mas importantes para muchos modelos de negocio. Las empresas
crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos.

Se puede hablar de cuatro tipos de asociaciones:

Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

Coopeticion: alianzas estratégicas entre empresas competidoras.

Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios.

Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

La principal asociacion del proyecto recae en la compra de determinados recursos y
actividades. Son pocas las empresas que poseen todos los recursos necesarios o realizan todas
las actividades especificadas en su modelo de negocio. Por lo general, las empresas recurren
a otras organizaciones para obtener determinados recursos o realizar ciertas actividades y
aumentar asi su capacidad. Estas asociaciones pueden tener su fundamento en la necesidad
de obtener informacién, licencias o acceso a clientes.

Desde este punto de vista, los recursos necesarios son lo que ayudan a montar la pla-
taforma. Un ejemplo excepcional es Amazon Web Services (AWS), que ofrece un conjunto
completo de servicios de infraestructuras y aplicaciones que permiten ejecutar practicamente
todo «en la nube», desde aplicaciones empresariales y proyectos de grandes datos hasta jue-
gos sociales y aplicaciones moviles. Gracias a la nube, las empresas ya no tienen que obtener
servidores ni infraestructura T1I o realizar planificaciones con meses o semanas de antelacion.
En cambio, pueden poner en marcha en el momento cientos de servidores en cuestion minutos
y ofrecer resultados de manera mas rapida. AWS permite eliminar la necesidad de adquirir
hardware caro y las molestias administrativas que este conlleva. Ademaés, puede reducir los
costes y mejorar el flujo de fondos, tanto si es principiante como si se encuentra en una
fase a gran escala. Asimismo, es critico contar con un proveedor de pago como WebPay de
Transbank?®® para realizar las transacciones dentro del sitio.

2"Véase Seccién 3.3.
28Véase Seccién 2.4.3.
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Otra alianza clave importante son los acuerdos con las asociaciones referentes al rubro
en el que esta inserto el proyecto, principalmente del sector gastronémico. Una alianza con
la Asociacién Chilena de Gastronomia (ACHIGA) ayudaria a que la plataforma sea mejor
conocida dentro del sector y le diera validez al proyecto. No hay que dejar afuera a los
principales aliados del proyecto: los restaurantes, aun cuando sean clientes también son socios
claves ya que son ellos mismos los que confian en el proyecto —y lo validan al mismo tiempo—
ya que son parte integral de este mismo y, naturalmente, lo promocionaran para beneficio
propio.

3.9. Estructura de costos

En este ultimo modulo se describen los principales costes en os que se incurre al tra-
bajar con un modelo de negocio determinado. Tanto la creacién y entrega de valor como el
mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacién de ingresos tienen un coste.
Estos costes son relativamente faciles de calcular una vez que se han definido los recursos
clave, las actividades clave y las asociaciones clave.

Obviamente, los costes deben minimizarse en todos los modelos de negocio. No obstante,
las estructuras de bajo coste son méas importantes en algunos modelos que en otros. Los tipos
de costes pueden ser fijos, variables, economias de escala? y economias de campo?.

La estructura de costos del proyecto es similar a cualquier estructura de una empresa
de software. Los costes son tipicos y se describen a continuacion los relativos al proyecto.

= Servicio de alojamiento web: el servicio a contratar sera el proporcionado por Ama-
zon Web Services. Los costos de este servicio son variables, ya que dependen de las
necesidades del momento. Las caracteristicas iniciales del servidor a considerar son las
siguientes: 1 servidor de aplicacién web, 1 servidor de base de datos, 1 terabyte de
almacenamiento, 1 datacenter simple, con un porcentaje del 10 % de crecimiento anual
y un patrén de uso predecible, todo alojado en sudamérica (Sao Paulo).

» Dominio: la creacién de los dominios punto CL se hace mediante NIC Chile®!, perte-
neciente al Departamento de Ciencias de la Computacién de la Universidad de Chile.
Tiene un costo que varia dependiendo de la cantidad de afos de contrato.??.

29Este término se refiere a las ventajas de costes que obtiene una empresa a medida que crece su produccion.
Las empresas grandes, por ejemplo, disfrutan de precios reducidos de compra al por mayor. Este factor, entre
otros, hace que el coste medio por unidad disminuya a medida que aumenta la produccion.

30FEste término se refiere a las ventajas de costes que obtiene una empresa a medida que amplia su
ambito de actuacién. En una empresa grande, por ejemplo, las mismas actividades de marketing o canales
de distribucién sirven para diversos productos.

3http://www.nic.cl/

32La estructura de costos se puede revisar en http://nic.cl/aranceles.html.
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= Desarrollo de la plataforma: es un tanto dificil estimar el costo del desarrollo de
software ya que se puede subcontratar el desarrollo o comprar un script prefabricado
que realice, parcialmente, las funciones del sitio web. Ademds, hay que considerar el
costo del desarrollo de la aplicacion moévil y las licencias de desarrollador para algunos
sistemas.

= Publicidad y marketing: este punto representa uno de los costos mas altos, se con-
sideran los costos de los medios identificados en los canales y variarda a medida que
pase el tiempo. La finalidad de la publicidad es siempre la misma: vender, alcanzar una
mayor participacién de mercado, generar impacto, cobertura, recordaciéon de marca,
fidelizacién de clientes, etc.

= Recursos fisicos: comprende todos los bienes tangibles, en poder de la empresa, que
son susceptibles de ser utilizados para el logro de los objetivos de la misma. Principal-
mente abarcara bienes inmuebles y materiales de oficina.

= Recursos humanos: tanto para el desarrollo y soporte de software como para la
atencion a los clientes, fuerza de ventas y gestion de la plataforma, es importante tener
un equipo de personas especializadas —asumiendo los costos de mercado— para llevar
a cabo estas tareas.

= Costos de transaccién: el proveedor del servicio de pagos online recibe un porcentaje
por cada compra realizada a través de la plataforma. Comprende un costo fijo y el costo
variable depende del monto de las transacciones. Se agrega a este item, el costo mensual
fijo que exige el proveedor del servicio de pagos.

En el Capitulo 7 que habla sobre los recursos (de gestién, marketing y operaciones) se
realizara una estimacion més detallada de los costos anteriormente mencionados.
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Capitulo 4

La demanda de mercado

«Su empresa nada tiene que hacer en mercados
donde no pueda ser la mejor.»

Philip Kotler

Contenidos del capitulo
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4.3. Tendencias de bisqueda en Google . . . . . . . ... ... ... . 65
4.4. Macrotendencias del mercado alimenticio . . . .. .. ... ... ... .. 68

El andlisis de la demanda de mercado es la base del plan de negocio. Debe existir
compradores suficientes para el tipo de servicios que ofrece el proyecto. En este capitulo se
veran quiénes son los compradores, cuanto compran, cuanto pagan, por qué compran, qué les
influye para comprar, como puede cambiar esa influencia y cuanto podrian comprar en el
futuro.

Se considera también en este capitulo la demanda no solo de los productos o servicios
que se ofrece, sino de todos los proveedores de productos y servicios con los que compite el

proyecto. Es una visién global de la demanda de este mercado en concreto.

Aplicando los fundamentos de la oferta y la demanda al mercado del servicio, se inten-
tard pronosticar hacia donde se dirige la demanda de mercado en los proximos anos.
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4.1. Tamano de mercado

Para un negocio de nueva creacion o start up se hace dificil suscribirse a una empresa
de investigaciéon de mercado ya sea por el alto costo de conseguir datos del mercado o bien,
porque podrian ser llanamente irrelevantes o inexistente. Es dificil pero en la presente seccién
se intentara hacer una estimacion y también saber como ha cambiado el tamano de mercado
en los ultimos anos, es decir, la estimacién no es solo sobre el presente sino también del
pasado.

Desde el punto de vista del marketing, el mercado esta formado por todos los consumi-
dores o compradores actuales y potenciales de un determinado producto. El tamano de un
mercado, desde este punto de vista, guarda una estrecha relacion con el niimero de compra-
dores que deberian existir para una determinada oferta. Todos los integrantes del mercado
deberfan reunir tres caracteristicas: deseo, renta y posibilidad de acceder al producto.[32]

Tener una aproximacion del tamano maximo de mercado al cual se puede optar dira un
poco las posibilidades de ingresos que se pueden obtener a lo largo de la vida 1til del proyecto
€cOmo negocio.

El proyecto contempla dos segmentos de mercado —restaurantes y comensales'—, los
cuales son completamente diferentes entre si, por ende, la identificacién del tamano de mer-
cado debe hacerse por separado.

Por un lado, estdn los restaurantes, un negocio duro hoy por hoy. Asi como nacen
nuevos, hay otros que se destruyen, y son muy sensibles al bolsillo del consumidor. Entre
2005 y 2008, el nimero de restaurantes en Chile pasé desde 7.466 a 8.705, un salto de 16,5 %,
lo que equivale a que entraran al mercado més de 1.200 nuevos lugares donde se ofrecia
alimentacién, segun el Instituto Nacional de Estadisticas (INE).

En 2009, con la recesion, se perdieron 83 lugares y en el 2010 se mantiene un niimero
similar al ano anterior (8.603 establecimientos) y atin no estan disponibles las cifras para
el 2011 y 20122, una clara tendencia a estabilizar la baja de los tiltimos afios. Siempre se
estan abriendo y cerrando lugares, las jornadas son extensas los resguardos sanitarios altos y
es facil que se pierda pronto la novedad. Al tratarse de una industria con minimas barreras
de entrada, existe mucha competencia, donde algunos han aportado mucho, otros migran
rapidamente.

Pero dentro del alcance de este trabajo estd sélo la inclusién de la Regién Metropoli-
tana como sector geografico abarcado. Segin el Censo de Comercio®, proporcionado por la

1Véase Seccién 3.1.

2El INE publica su informe sobre comercio y servicios con dos afos de desfase. El informe anual del afio
2011 se publica recién en a finales de Julio de 2013.

3http://www.censodecomercio.cl/
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empresa Mapcity?, existian 3.554 establecimientos de restaurantes en toda la Regién Metro-
politana en el ano 2008, que representa alrededor del 41 % del total de establecimientos en
Chile en ese ano. Suponiendo que la proporcién es similar al ano actual y que el nimero de
establecimientos se ha mantenido constante, se puede decir que en la Regién Metropolitana
hay alrededor de 3.500 restaurantes. Esta cifra, en teoria, contempla a todos los clientes
objetivos altamente calificados para el servicio de la publicacién de men.

Para los demas servicios —delivery y pick up— se puede hacer una estimacion en base
a este total de establecimientos. Un ejercicio 1util es usar la base de datos de restaurantes de
Emol Restaurantes® que contiene a 3.096 establecimientos en la Regién Metropolitana, una
cifra cercana a los 3.500 encontrados anteriormente, donde dentro del sitio web se identifican
cerca de 950 restaurantes que poseen el servicio de delivery en la region, cerca de un 31 % del
total. Este porcentaje, aplicado al estimativo de establecimientos en la regién, se obtiene un
total de 1.085 restaurantes calificados para que hagan uso del servicio de delivery dentro
de la plataforma.

Hay que recordar que todos los establecimientos que pueden hacer uso del servicio de
delivery, son también aptos para el servicio de pick up y de publicacion de menu. Es decir,
los cliente restaurante objetivos que solo se pueden permitir los dos ultimos servicios, estan
entre el intervalo de 1.085 y 3.500.

Figura 4.1: Tamano del mercado objetivo de los restaurantes

Publicacién de Menu
(3.500)

Pick up
(Entre 1.085 y 3.500)

Delivery
(1.085)

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado estédn los clientes comensales. En la Seccién 3.1.1 se identificaron las
caracteristicas que tiene el cliente objetivo ideal, de las cuales, el mercado potencial contiene
las siguientes caracteristicas: uso de Internet movil, uso de pagos online y edad sobre 25 anos.

Se intentard encontrar el tamano de este segmento utilizando el método de ratios suce-

“http://wuw.mapcity.cl/
Shttp://restaurantes.emol.com/
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sivos, que consiste en aplicar porcentajes de forma sucesiva para ir descomponiendo mercados
potenciales hasta llegar a un mercado mas concreto y segmentado.

Los resultados preliminares del Censo 2012°, realizado por el Instituto Nacional de
Estadisticas, indican que la poblacién estimada en Chile es de 16.572.475 habitantes, donde la
Region Metropolitana aporta con 6.683.852 habitantes. Desde el punto de vista demografico,
la poblacién que tiene 25 anos o més representa un 61,6 %.[33]

La consultora comScore, Inc. en su estudio del ano 2012 sobre el «Futuro Digital» de
Chile, senala que el 72,8 % es la composicion porcentual del total de visitantes de Internet
tienen mdas de 25 anos.[34] Suponiendo que este porcentaje es homogéneo para la Regién
Metropolitana se tiene que alrededor de 4.800.000 de personas que son mayores de 25 anos
hacen uso de Internet.

Ademas, la consultora AyerViernes es su estudio «Reboot Soy Digital 2012» informa
que el 79,4 % de las personas encuestadas han realizado alguna ve una compra en Internet”,
donde el 94,5% de este porcentaje lo hace en sitios webs nacionales.[35] Dado lo anterior,
se calcula que el total del tamano de mercado de los comensales bordea los 2.600.000 de
personas en la Regién Metropolitana, tomando los porcentajes de manera uniforme para la
region.

Como dato adicional, del mismo estudio, se menciona que el 69,7 % de las personas se
conecta desde un dispositivo mévil, donde los sistemas mds utilizados son i0S (54,9%) y
Android (33,4 %), el resto del porcentaje se reparte entre Blackberry OS, Windows Phone,
Symbian OS, Linux y otros. Finalmente, un dato concluyente es que el 64 % de los encuestados
compraria provisiones y alimentos a través de Internet lo que, de alguna manera, valida el
proyecto para los comensales.

4.2. Crecimiento y previsiones de la demanda de mer-
cado

Es importante saber responder a la clara pregunta de esta seccion: ;Va a crecer la
demanda del mercado en cada uno de los segmentos principales del negocio? Esta tarea
de investigacion se basa en la literatura existente, principalmente noticias y estudios de los
sectores involucrados. Los dos segmentos comprometidos hay que estudiarlos por separado
por lo que se verd el crecimiento y las previsiones desde las perspectivas de cada segmento.

Shttp://www.censo.cl/
"De este total, el 87 % ha hecho al menos una compra en los dltimos 3 meses.
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4.2.1. Perspectiva del comensal

Desde el punto de vista de las personas —los comensales para el caso del proyecto—
podemos identificar varios factores que interfieren en el crecimiento pasado y las previsiones
futuras para utilizar como base en el andlisis del mercado: Producto Interno Bruto, el uso de
tarjetas de débito y crédito, el comercio electrénico y el mercado de las aplicaciones moviles.

Producto Interno Bruto de Chile (PIB)

Chile, con un PIB por habitante de US$18 mil (medido a PPC?), est4 entre los paises
de ingreso medio alto del mundo. Considerando dicho nivel, la felicidad de los chilenos es alta
y la pobreza absoluta es moderada.

Aunque Chile ha crecido mas que el mundo en el tltimo cuarto de siglo, su crecimiento
ha ido de més a menos. El pais crecié a una tasa asiatica del 7,1 % promedio anual en 1990-
1998, y a una tasa latinoamericana de 3,8 % en 1999-2010. Esta caida se debe al colapso
en el aumento de la productividad de la economia chilena, desde 3,5 % promedio anual en
1990-1998 a 0,4 % en 1999-2010. Mientras que los esfuerzos por acumular capital y emplear
personas siguen al ritmo de los anos noventa, las ganancias en eficiencia productiva de Chile
son muy bajas en comparacién con otros paises y con nuestra propia historia.

El crecimiento medio entre 2011 y 2012 de 5,5% es mayor al promedio 1999-2010, en
parte, por la recuperacion ciclica y posterremoto, y las buenas condiciones internacionales.
Esta cifra también es mayor a la proyeccion del crecimiento de tendencia de Chile, estimado
recientemente en 5% por el Comité del PIB Tendencial.”

Los datos preliminares del Censo 2012, que sorpresivamente mostré que en Chile hay
16.572.475 habitantes, y el PIB 2012, que cerr en 5,6 %, permiten clarificar que el PIB per
capita del pais subié en 2012 a US$ 15.960, cifra que supera en US$ 545 la estimacién para
Chile que habia realizado el Fondo Monetario Internacional (FMI) en octubre de 2012.

El calculo, efectuado por BBVA Research, considera una estimacién de PIB nominal de
2012, de $ 128.770.000 millones, que luego de medir con el tipo de cambio promedio del anio
—$ 486,49 por dolar— genera un PIB de 2012 de US$ 264.692 millones. A esto se agreg6 la
poblaciéon estimada residente de Chile entregada de manera preliminar por el INE en agosto
de 2012. De acuerdo a las cifras de 2011, el FMI situé a Chile con un PIB per cépita de US$
14.403 y para 2012 se esperaba un alza hasta los US$ 15.415 pero el resultado serd atin mejor
de acuerdo al rendimiento de la economia.

8Paridad de Poder de Compra, sistema utilizado por el FMI para comparar la produccién de bienes y
servicios tomando en cuenta las variaciones de precios.
9«El crecimiento econémico de Chile», Economia y Negocios, 28 de agosto de 2012.
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Es mas, en relacién al PIB per capita, medido en PPC el salto de Chile durante 2012
es aun mayor, ya que pasa de US$ 17.361,02 segin la entidad internacional a US$ 19.273,
segun los calculos de BBVA Research. De acuerdo a la publicacién del FMI World Economic
Outlook (WEQO) de octubre, el PIB per capita ajustado por paridad de poder de compra de
Chile es US$ 18.354. Sin embargo, este calculo utiliza la estimacién de poblacién del INE de
17,4 millones. Usando 16,4 millones da un PIB per cdpita ajustado por PPC de US$ 19.273.

Pero ademas para este ano se proyecta un buen panorama. El Ministerio de Hacienda
proyecté que la economia chilena crecerd a un 4,5 % en 2013. Con ese dinamismo, se explica
en términos corrientes y usando como base la poblacién de 16,6 millones, pero proyectando
el dato de 2013, que el PIB per capita quedaria en aproximadamente US$ 17.000 y el PIB
per capita ajustado por paridad de poder de compra seria de US$ 20.400, con el dato de
poblacién del tltimo censo.!”

Uso de tarjetas de débito y crédito

La Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (SBIF) presenté el reporte
para 2012 de la evolucion de los medios de pago. De acuerdo al informe, el uso de las tarjetas
de débito se ha consolidado como una de las formas de pago favoritas en el pais.

Asi, segun las cifras del regulador, el monto de las transacciones aument6 en 2012 mas
de 17 veces desde 2002, hasta sumar US$ 12.638 millones. Esto de la mano del incremento en
el nimero de transacciones, que el ano pasado llegaron a 312.798.790 tras multiplicarse mas
de trece veces en el periodo. En tanto, el nimero de tarjetas de crédito llegé a 6,3 millones.

En la banca explican estos cambios en el uso de los medios de pago principalmente por
los avances tecnoldégicos en el comercio.

La gerente de medios de pago de Banco Santander, Magdalena Asseff, explica que
las tendencias se deben a que «el cliente cotiza maés activamente tanto en tiendas como
online, y aprovecha los descuentos que ofrece la industria en el canal electrénico. Este tipo de
transacciones sustituye la venta presencial, donde cheque y efectivo eran los medios de pago
tradicionales».

Asi, el crecimiento de estas formas de pago deberia continuar a futuro, dadas las ventajas
que entregan tanto a los clientes como a los comerciantes. «Estamos convencidos de que (la
banca) seguira en esta tendencia, al incorporar nuevas tecnologias a los clientes, que permitan
operar masivamente, con rapidez y seguridad», indica Asseff.*!

104Chile lidera en PIB per capita regional en 2012 y superaria este afio barrera de US$ 20 mil», Diario
Financiero, 7 de febrero de 2013.

1¢Uso de tarjetas de débito crece 1.700 % en los tltimos diez afios», Diario Financiero, 21 de febrero de
2013.
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Comercio electrénico

Cada segundo que pasa se transan mas de US$ 2 millones en ventas a través de internet
en el mundo. América Latina es uno de los espacios geograficos con mayor tasa de crecimiento
en cuanto a la penetracién web, mientras que Estados Unidos y la Unién Europea (UE) se
estan estancando, lo que vislumbra una oportunidad de negocios tnica.

Chile es el lider de la region en cuanto a comercio en internet. Asi lo muestra el tltimo
Informe de la Sociedad de la Informacién (ISI) con una compra per cépita que llega a los
USD$181 anuales. Ademas, segtin estimaciones de la CAmara de Comercio de Santiago (CCS),
el ritmo de crecimiento del comercio electrénico en Chile estd en torno al 30 %.

La cantidad de personas que tiene tarjetas de crédito en Chile no se compara a las que
tienen acceso a internet, por ello se hace imperativo el establecer nuevos medios de pago.
El promedio de dinero gastado por adquisicion de bienes o servicios con Redcompra es de
1,0 UF, mientras que el con tarjeta de crédito es de 5,1 UF. El pago a través de celulares y
tarjetas virtuales son algunas de las opciones que podrian incorporarse a este universo.

Mientras que la telefonia fija se ha quedado estancada en su crecimiento, lo que sucede
en torno al ambito movil es completamente distinto. Un aumento rapido y sostenido da como
resultado que Chile tenga mas de 22 millones de celulares, lo que se ha convertido en un
espacio emergente de negocios. El incremento de conexién 3G también hace necesario que los
sitios se adapten a la web con el fin de captar més clientes.'?

Segun el estudio e-Commerce 2012 elaborado por la agencia de medios UM, un 84 %
de los internautas chilenos compré por Internet durante el ano pasado y un 16 % nunca ha
efectuado una transaccion de este tipo. Comprar online ya es un habito adquirido en el pais.
Un 35 % de quienes compraron en Internet el 2012 lo hicieron entre 6 o mds veces durante el
ano. Ademds, un 34 % dice haberlo hecho en entre 2 y 3 ocasiones en el mismo periodo.!?

Segin un estudio realizado por Stratam, Chile esta en los comienzos de una revolucion
en materia comercial que esta cambiando radicalmente la forma de vender y comprar. En esta
nueva etapa, que se denomina “comercio en cualquier lugar y momento” (eclm), se estima
que las ventas online, que en 2011 llegaron a US$ 1.700 millones en el pais, podrian triplicarse
y alcanzar los US$ 5.100 millones para 2015.

En Chile, la influencia online sobre el total del comercio en el retail hoy se ubica en el
28 % y debiese encumbrarse a niveles del 48 % en 2014. Y si bien la cifra es muy alentadora,
todavia estamos muy lejos de lo que ocurre en Estados Unidos, donde actualmente el 52 %
del comercio tiene alguna influencia de eclm o en Europa donde llega al 54 %. Ademas, sélo
el 22 % de las grandes empresas en Chile permiten realizar compras mediante su sitio web en
contraposicién a las empresas medianas, donde la cifra llega al 26 %. En tanto, las pequenas

124Fl comercio electrénico en Chile y su crecimiento al 30 %», America Retail, 20 de abril de 2012.
134Un 84 % de cibernautas en Chile compré en la web», Diario Financiero, 18 de febrero de 2013.
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llegan al 19% y las microempresas al 20 %.

De acuerdo a cifras que consigna el informe, en Chile, existen 1,2 teléfonos celulares por
cada habitante y el 33% de las personas que tienen teléfonos celulares han optado por un
smartphone, mientras que a nivel mundial se llega al 30 %. Sélo en el tltimo ano la penetracién
de estos aparatos en el pais aument6 279 % respecto al ano anterior, correspondiendo el 60 %
de las compras de celulares a un smartphone.

S6lo el 22 % de las grandes empresas dispone de una versién web especialmente disenada
para dispositivos méviles y tan sélo el 3% de las medianas, el 13 % de las pequenas y el 5%
de las microempresas, tienen este sistema para ver sus paginas web desde el celular.

Se estima que el e-Commerce debiera crecer este 2013 en una tasa similar a la del ano
2012, alrededor de un 50 %.'4

Mercado de las aplicaciones moviles

Segtin datos de la consultora Forrester Research, en el 2012, 3 % del comercio electrénico
(e-Commerce) a escala mundial se realiz6 por medio de un dispositivo o aplicacién mévil.
Se estima que para el ano 2016, el monto de esas transacciones alcanzara 7 % del total de la
venta digital, lo que representa cerca de $16 mil millones de ddlares.

En los cuatro anos de existencia de las tiendas de aplicaciones, se han descargado mas
de 50 mil millones de unidades, éstas se utilizan principalmente con fines informativos y
de entretenimiento. Se considera que en poco tiempo se descargaran en mayor medida como
herramientas empresariales. La consultora afirma que para este ano existiran més dispositivos
moviles conectados a Internet que personas, por lo que el nicho de mercado de las aplicaciones
es amplio. Aquellas empresas que no aprovechen el uso de las aplicaciones méviles quedaran
rezagadas frente a su competencia.

A decir de los expertos, las aplicaciones méviles comenzaran a cobrar mayor fuerza como
parte de estrategias de ventas y comunicacién de las empresas y tendran mayor relevancia
dentro de las transacciones del comercio electrénico.

[gualmente, la consultora senala que en el futuro una gran cantidad de estas transaccio-
nes se haran mediante tabletas o teléfonos inteligentes, inclusive llegardn a sustituir las que
se realizan con fines empresariales en la actualidad por medio de computadoras personales o
laptops.

Ante este panorama, la movilidad empresarial traera beneficios importantes como una
mayor productividad, una mayor continuidad para los negocios, capitalizar las oportunidades

4 «Ventas online en Chile se triplicarfan a US$ 5.100 millones en 2015», Diario Financiero, 26 de diciembre
de 2012.
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de negocio y reducir los costos, entre otros.?

4.2.2. Perspectiva del restaurante

Al igual que con los comensales, para el segmento de los restaurantes hay que identificar
los factores influyentes en el crecimiento y previsién para este sector. Esta indagacién se basa
principalmente en el crecimiento del consumo de comida rapida'® y el gasto por persona
dentro de este mercado, incluyendo las previsiones correspondientes.

Segun el informe que elabora el Departamento de Estudios de la Camara Nacional de
Comercio, Servicios y Turismo de Chile (CNC) y publicado paralelamente en los diarios La
Tercera, El Mercurio y el Diario Financiero el 12 de Marzo de 2013, se observé un positivo
desempeno en las ventas reales de comida de servicio rapido durante 2012: crecieron un
7,5 % respecto de 2011, considerando el total de locales. Este resultado estuvo influido
por la apertura de nuevos establecimientos que durante el ano alcanzé un promedio
mensual de 30.

En cambio, en términos de locales equivalentes'”, es decir, considerando el mismo niime-
ro de locales en relacién a 2010, las ventas acumularon un aumento de sélo 2% durante el
ano pasado, lo que se explica, en parte, por la propia competencia entre locales nuevos y an-
tiguos de la especialidad, los aumentos de precios, el surgimiento de alternativas a los locales
tradicionales de comida de servicio rapido como multiples cafés, restaurantes y la venta de
alimentos preparados e industrializados.

En resumen, la actividad en términos generales moderdé su ritmo de creci-
miento en 2012, en parte importante por efecto de la base de comparacion, teniendo en
cuenta los altos niveles observados en 2010 y 2011 en ambos indicadores.

Durante 2012 el crecimiento de las ventas reales de comida de servicio rdapido, conside-
rando el total de locales, exhibié un proceso de moderacion en los tres primeros trimestre,
pasando de un incremento de 12,6 % en el primero a 3,8 % en el tercero, para repuntar en el

15« Aplicaciones méviles, un mercado en crecimiento», PC World, 8 de marzo de 2013.

6Para efectos de investigacién, se tomé como alcance que los resultados de este trabajo abarcara solamente
a los establecimientos de comida de servicio rdpido. Véase Seccion 1.4.

1"También llamados Same Sale Stores (SSS) y se refiere a una herramienta financiera, que permite
analizar el comportamiento experimentado en las ventas o ingresos de aquellas tiendas o sucursales que ya
llevan como minimo un ano de haber sido abiertas al aislar las ventas generadas en estos locales de las
generadas en los nuevos establecimientos. La idea es de estudiar de modo comparativo, la tendencia en las
ventas por lineas, marcas o departamentos en cada tienda, ya sea a nivel individual o de modo colectivo. Esto
no aplica para las tiendas nuevas por que no se cuenta con informacién histérica, o con aquellas que han sido
cerradas. Las tiendas que ya tienen como minimo un ano de operar son las que reflejan la verdadera fortaleza
o debilidad en el posicionamiento de una compania minorista en el mercado, al tratarse de unidades de venta
con una base de clientes claramente establecida y que tiende a comportarse de modo estable o predecible en
el tiempo, base esencial para las proyecciones y demés calculos financieros.
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cuarto trimestre, a un 5,5 % respecto del mismo periodo de 2011.

En el indicador de crecimiento de locales equivalentes, en tanto, se profundizé la ten-
dencia a la baja, partiendo el primer trimestre con un aumento promedio de 5,5 % y llegando
a disminuir en -2,7 % en el cuarto trimestre, en gran medida explicado por la caida de -8,1 %
anual en octubre de 2012.

En el ultimo trimestre del ano se intensificé la apertura de nuevos locales, con un
promedio mensual de 38, cifra que fue de 27 en el tercer trimestre, 26 en el segundo y 30
en el primer trimestre. Esta variable tiene una incidencia relevante en el dispar
comportamiento de las ventas totales y sobre locales equivalentes, potenciando las
primeras debido a la mayor cobertura que alcanza la actividad.

Al analizar el comportamiento de las ventas reales del servicio de comida rapida durante
los meses del cuarto trimestre, medidas en términos del total de locales, se advierte que luego
de caer 1,2 % anual en octubre, repuntaron fuertemente en noviembre y diciembre, alcanzando
crecimientos anuales de 8,6 % y 8,8 %, respectivamente. En el resultado negativo de octubre
influyo el efecto calendario dada la existencia de un fin de semana menos que en octubre 2011.
De la misma forma, sobre la base de locales equivalentes, la contraccion de octubre llegd a
-8,1 % anual, manteniéndose estancado el desempefio en noviembre (0,2 %) y diciembre (-

0,4%).

En la Region Metropolitana las ventas reales de comida de servicio rapido acumularon
un crecimiento de 5,2 % en 2012, mostrando un dispar comportamiento durante el ano. En
el primer trimestre promediaron un incremento de 7,9 %, que subié a 8,2% en el segundo,
para desacelerarse fuertemente en el tercer trimestre con un aumento promedio de sélo 1,6 %
y recuperarse en el cuarto trimestre con un alza promedio de 4,0 %.

En otro orden de magnitud, la trayectoria de las ventas fue similar sobre base semejante,
registrdandose variaciones promedio de +0,6 % en el primer trimestre, +1,8 % en el segundo,
-2,6 % en el tercero y -1,4 % en el cuarto trimestre, lo que determiné que en 2012 acumularan
una disminucién de 0,5 %. El mes critico del cuarto trimestre fue octubre con caidas anuales
de 0,5% en total locales y de 5,4 % en términos equivalentes.

El consumo promedio por boleta (expresado en pesos de diciembre 2012) alcanzé a
$3.322 en 2012, creciendo 4,7 % real respecto de 2011. Este aumento se debe en parte al
mayor valor de los servicios, impulsado principalmente por el alza en los precios de los
alimentos, especialmente perecibles. También contribuyeron a elevar los costos de la actividad
gastrondémica el incremento de las remuneraciones, los arriendos y combustibles.

El crecimiento de 4,7 % registrado en 2012 en el gasto promedio por boleta a nivel
nacional se repitié en Regién Metropolitana y Regiones, aunque con distintas magnitudes.
Mientras el promedio de RM ascendi6 a $3.368, el de Regiones se ubico en $3.276.

En el cuarto trimestre de 2012, el consumo promedio real por boleta nacional fue de
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$3.332, cifra inferior a la registrada en el tercer trimestre ($3.394). A la vez, anot6 el menor
aumento del ano con un 3,8 % respecto del mismo periodo de 2011, variacién que se com-
para con el 4% del primer trimestre, 6,2 % del segundo y 4,8 % del tercer trimestre. Similar
trayectoria se observo en la Region Metropolitana y Regiones con consumos promedio en el
cuarto trimestre de $3.377 y $3.286, respectivamente, y aumentos de 4,1% y 3,5% en cada
caso.

Esta evolucion estuvo determinada por el débil comportamiento de octubre con un
gasto promedio por boleta a nivel nacional de $3.212 y un incremento anual de apenas 0,3 %.
En tanto, destaco diciembre en que el consumo promedio se elevd a $3.508, creciendo 6,5 %
anual.

En la Regién Metropolitana, el gasto promedio por boleta crecié 2,5 % anual en octubre,
situandose en $3.254, mientras que en diciembre alcanzé a $3.565, con una expansioén de 6 %
anual. De igual manera, en el tltimo mes del ano el consumo promedio de Regiones registré un
incremento de 7% anual, con un monto de $3.451, en tanto que en octubre anoté una caida
de 1,8 % anual, ubicdndose en $3.170. Otro estudio de la CNC en conjunto con la Asociacién
Chilena de Gastronomia (ACHIGA) revel6 que la boleta por persona en un restaurante —
donde se puede pagar con tarjeta de débito o crédito— es de $ 11.600 por persona.'® Lo
anterior ofrece un claro indicador de que la diferencia entre el gasto por persona en un local
de comida répida y en un restaurante es considerablemente diferente.’

La actividad de comida de servicio rdpido mostré un positivo desempeno en 2012,
impulsado por el dinamismo del consumo que se sustenta en el aumento del empleo
y las remuneraciones y el consiguiente mejoramiento de las expectativas de los
consumidores, asi como en los cambios de estilos de vida de la poblacion.

Sin embargo, el aumento de 2012 fue inferior al registrado en los dos anos anteriores,
observandose durante el periodo una tendencia a la moderacion en el nivel de crecimiento, en
parte influido por el efecto base de comparacion, considerando las significativas expansiones
de 2010 y 2011, pero también por los mayores costos, el surgimiento de alternativas
a los locales tradicionales de comida de servicio rapido como miiltiples cafés,
restaurantes y la venta de alimentos preparados e industrializados.

Destacé el comportamiento de las ventas en Regiones, donde en 2012 se registré un
incremento real de 12,0 % respecto de 2011, que més que duplicé el calculado en la Region
Metropolitana (5,2 %), lo que se explica principalmente por la apertura de nuevos locales que
ha sido una constante en el dltimo tiempo y que se han concentrado en regiones, ampliando
la cobertura de este servicio gastronémico.

Las perspectivas para 2013 se visualizan favorables frente a un escenario

18E] mismo estudio indica que los extranjeros gastan un 20 % més en promedio, es decir, desembolsan la
suma de $ 13.700.

19¢Chilenos gastan $ 11.600 cada vez que van a restaurantes, y los extranjeros 20 % més.», Economia y
Negocios, 12 de febrero de 2012.
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externo en que existe un mayor optimismo, con un crecimiento mundial que se
estima sera mejor que el registrado en 2012.

Se prevé que la actividad econémica nacional tendra un comportamiento similar al
anotado durante el ano pasado, siendo nuevamente la demanda interna la variable que im-
pulsara el resultado, con un incremento que superara el del producto.

En este contexto, se espera que el servicio gastronémico de servicio rapido prolongue su
buen desempeno, basado en la extension de la cobertura por la sostenida apertura de nuevos
locales y la ampliaciéon de una oferta cada vez mas diversificada y compatible con las nuevas
tendencias derivadas de los cambios en las preferencias de los consumidores y estilos de vida
de la poblacion.

4.3. Tendencias de bisqueda en Google

Utilizando la herramienta de Google Trends?” se puede identificar y estimar la tendencia
en las busquedas en Google, particularmente en Chile. En un negocio basado en la web, estas
tendencias reflejan una correlaciéon con la tendencia real de la demanda de un mercado,
es decir, si se quiere determinar como ha cambiado las busquedas de cierto término, como
«comidas a domicilio» para el proyecto, ese mismo cambio se manifestara en la misma medida
en la demanda.[36]

A tener en cuenta, el 12 de julio de 2011 Google implementé una mejora importante
en la asignacion geografica. La mejora permite ofrecer datos geograficos para las consultas
de busqueda. Esta actualizacion se aplicd con caracter retroactivo desde el 1 de enero de
2011 y puede manifestarse en determinadas consultas como una discontinuidad en la linea
de tendencia.?!

Para el caso en particular del negocio, se hizo el ejercicio con tres términos: «comida a
domicilio», «comida para llevar»?? y «delivery». El primero de estos términos tiene la mayor
incidencia en Chile y luego en Espana y Ecuador. En Chile la ventaja la tiene Santiago
seguido muy de cerca por Antofagasta.

En la Tabla 4.1 se sefialan principales términos relacionados® donde se puede ver
una clara tendencia en el tipo de comida que prefieren los comensales para hacer pedidos a
domicilio. La predileccién la tiene la comida china, seguido méas atras por las pizzas, sushi y
los sandwich. Se puede notar también que se empieza a ocupar la palabra delivery dentro de

20véase Apéndice H.3.

Zlhttp://support.google.com/trends/answer/13832407hl=es-419

22No se hizo el ejercicio con el término «pick up» ya que genera confusién con los pick up de las camionetas.

23La columna «Términos relacionados» en la Tabla 4.1, Tabla 4.2 y Tabla 4.3 se refiere a los resultados
para Chile.
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Chile.

Tabla 4.1: Tendencias de bisqueda en Google para el término «comida a domicilio»

comida a domictlio

Interés Términos relacionados
Mundo Chile Principales En aumento
Chile 100 Santiago 100 comida china domicilio 100 comida delivery Aumento
Espaiia 63 Antofagasta 90 comida china 95 delivery Aumento
Ecuador 33 Concepcion 59 pizza a domicilio 40 pizza hut Aumento
Guatemala 26 Valparaiso 54 pizza pizza 40 pizza pizza Aumento
El Salvador 24 Temuco 50 pizza 40 reparto a domicilio Aumento
México 22 Valdivia 35 comida rapida 30 sandwich Aumento
Venezuela 10 telepizza 20 sushi a domicilio Aumento
Colombia 6 sushi a domicilio 20 telepizza Aumento
Argentina 3 comida delivery 20 comida china 300 %
Reino Unido 1 sandwich a domicilio 20 comida china domicilio 250 %

Fuente: Google Trends.

En el gréafico de la Figura 4.3a se ve una pequena tendencia a la alza a lo largo de los
anos donde la previsién para un ano mas, representada por la linea punteada, indica que
probablemente siga estable como los tiltimos dos afios.?*

Con respecto al segundo término —«comida para llevar>— se puede notar que no es
una frase muy utilizada en las buisquedas en Google en Chile, por lo tanto, se puede concluir
que este tipo de mecanismo para adquirir alimentos no es muy empleado, lo que coincide con
la realidad en el pais. En Chile predomina este témino es Santiago.

Ademas, en la Tabla 4.2 se puede ver que en Espana este concepto de «comida a
domicilio» o pick up es muy utilizado, en Chile también, pero en menor medida. Nuevamente,
la comida china esta dentro de los principales términos relacionados.

La tendencia es muy inusual, como se puede ver en el grafico de la Figura 4.3b donde se
ve una tendencia a estabilizarse desde el afio 2011 (coincidente con la mejora en la asignacién
geografica hecha por Google). No se dispone de ningin prondstico para esta consulta ya que
no existen datos suficientes para elaborar una prevision verosimil.

Un caso aparte es el término «delivery», el cual figura en todo el mundo pero Chile
no aparece dentro de las primeras diez posiciones ni tampoco ningin pais de habla hispana,
como se puede ver en la Tabla 4.3. Esto se podria deberse, principalmente, a que el término
es una palabra anglosajona. Atun asi, los resultados para Chile son alentadores puesto que los
términos principales se refieren totalmente a expresiones relativas a comida donde las pizzas

24Los ntimeros representan el volumen de biisquedas en relacién con el punto més alto del grafico, que es
siempre 100.
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Tabla 4.2: Tendencias de busqueda en Google para el término «comida para llevars

comida para llevar

Interés Términos relacionados
Mundo Chile Principales En aumento
Espana 100 Santiago 100 comida china 100 comida a domicilio  Aumento
Chile 45 comida a domicilio 70 comida arabe Aumento
México 26 comida arabe 30 comida china Aumento
Venezuela 17 comida peruana 30 comida peruana Aumento
Argentina 12
Reino Unido 1
Estados Unidos 1

Fuente: Google Trends.

y el sushi son los principales resultados. Ademas, esta palabra se encuentra especialmente en
las ciudades de Santiago, Vina del Mar y Valparaiso.

Tabla 4.3: Tendencias de busqueda en Google para el término «delivery»

delivery
Interés Términos relacionados
Mundo Chile Principales En aumento
Singapur 100 Santiago 100 delivery sushi 100 comida a domicilio Aumento
Filipinas 78 Vina Del Mar 84 sushi 100 delivery comida Aumento
Reino Unido 52 Valparaiso ud pizza delivery 50 delivery las condes Aumento
Estados Unidos 38 Temuco 50 pizza pizza 50 delivery pizza hut Aumento
India 35 Concepcién 45 pizza 50 delivery providencia Aumento
Emiratos Arabes 34 Antofagasta 39 delivery comida 50 delivery sandwich Aumento
Malasia 32 delivery santiago 40 delivery santiago Aumento
Australia 30 delivery pizza hut 25 delivery santiago centro  Aumento
Sudafrica 30 pizza hut 25 delivery sushi Aumento
Canada 27 delivery providencia 20 pizza Aumento

Fuente: Google Trends.

Se puede observar en la Figura 4.3c una notable tendencia a la alza en cuanto al delivery
a lo largo de los 1ltimos seis anos y las previsiones siguen esta misma tendencia. Esto se podria
deber dada la irrupcién de términos anglosajones en nuestro pais desde hace varios anos y
que ya forman parte del vocabulario comin de las personas sea cual sea el ambito. Palabras
como feedback, mentoring, know-how y delivery son ejemplos de lo anterior.

En la Figura 4.2 se integran los tres graficos vistos anteriormente, donde la linea azul
corresponde a «comida a domicilio», la linea roja a «comida para llevar» y la linea amarilla
a «delivery». Se advierte claramente la tendencia al aumento del primer término y la esta-
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bilizacion de los dos restantes, en el cual el término que alude a «pick up» o «comida para
llevar» muestra una notoria baja participacién o interés dentro de las bisquedas en Google
Chile.

Figura 4.2: Interés a lo largo del tiempo de los tres términos
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Fuente: Google Trends.

Cabe mencionar que el hecho de que el «pick up» sea de poco interés dentro de los
buscadores, no refleja necesariamente que la demanda de este tipo de compra de alimentos
sea débil. Se piensa que este bajo interés se debe a que la préactica de comprar comida para
llevar no es un concepto de conocimiento colectivo, pero puede llegar a serlo, como ocurre en
paises como Espana y Estados Unidos. Chile es especialmente susceptible a que esto ocurra
dado el crecimiento que presenta tanto el rubro gastronémico como el del comercio electrénico
y los cambios en el estilo de vida de las personas y el aumento del ingreso y poder de compra.

4.4. Macrotendencias en el mercado de los alimentos
en Chile y el Mundo

El mercado de los alimentos a nivel mundial ha tenido una marcada evolucion en los ulti-
mos anos. Diversos estudios e investigaciones tratan de develar como se definen los procesos
de decisién de compra desde un nivel bioquimico fisiolégico y emocional, hasta los fenémenos
sociolégicos que lo afectan. De todos estos estudios existe cierto consenso en cuanto a cudles
serfan las principales fuerzas que en la actualidad estan condicionando la alimentacién de las
personas.

Se senalan a continuacién las tendencias més relevantes que dan cuenta del cambio que
estd ocurriendo en el pafs.

= Cambio de rol de la mujer en la sociedad. Tal como lo muestran las estadisticas,

la mujer se ha incorporado fuertemente a la vida laboral. Esto modifica los habitos
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Figura 4.3: Interés a lo largo del tiempo en bisquedas en Google Chile
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(a) Gréfico del término «comida a domicilio»
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(b) Gréfico del término «comida para llevar»
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(c) Gréfico del término «delivery»

Fuente: Google Trends.
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familiares en cuanto al tiempo disponible para cocinar, lo que no implica que ain no
exista la necesidad de mantener las instancias de convivencia familiar que se dan en
torno a la comida

= Falta de tiempo. Vinculado al factor anterior y a otras tendencias, tales como el
crecimiento de las ciudades, la distancia al trabajo, etc., contribuyen a la falta de tiempo
libre y por lo tanto, a la menor disponibilidad para comer de manera tradicional.

= Globalizacién intercambio cultural. La busqueda de oportunidades, mayor acce-
so a vacacionar fuera del pais, internet, negocios transnacionales, entre otros temas,
contribuyen a que también las costumbres y los hébitos alimenticios se globalicen, lo
que ha dado pie al nacimiento de la comida fusion, combinaciones exdticas que retinen
ingredientes de diversos origenes.

= El placer de comer. Sabida es la importancia que el placer tiene en la alimentacion.
Tanto asi, que en la actualidad se estan estudiando los procesos bioquimicos que afectan
y condicionan la decisién de compra de manera de poder incorporar ingredientes o
procesos que los estimulan y que por lo tanto, mejoren la aceptabilidad de los productos.
También es relevante a la hora del desarrollo de productos saludables, de manera que
sean igualmente preferidos que aquellos que no lo son tanto.

= Consumidor informado. Cada dia los consumidores estan mas informados, el ac-
ceso a la informacién es mas cercano y mas rapido cada dia. Internet, redes sociales,
sistemas de mensajeria instantanea, teléfonos inteligentes, etc. Hoy tenemos consumi-
dores empoderados que conocen sus derechos y los hacen valer a través de los medios
disponibles.

= Valorizacién del tiempo libre. También es una tendencia la necesidad de disponer
de tiempo libre y poder realizar actividades de esparcimiento, tanto personales como
familiares. Hacer deporte, la vida al aire libre y el tiempo para el ocio se ha convertido
en una gran necesidad

= Nutricién diferenciada. Las necesidades nutricionales también han evolucionado.
Las modificaciones en la demografia de los paises, el aumento de la esperanza de vida,
el mayor poder adquisitivo de naciones como India y China, hacen que exista una
mayor presién sobre la disponibilidad de los alimentos y que estos respondan a estas
nuevas necesidades nutricionales. De una alimentacién de supervivencia se ha avanzado
hacia una alimentacion personalizada. Esto hace que la diversidad de productos que se
requiere respondan cada vez méas a estas necesidades.

= Sustentabilidad. El cambio climético y el cuidado del medio ambiente son tematicas
cada vez mas relevantes para los consumidores. Es uno de los drivers més influyentes
para ellos a nivel mundial. Esto hace que los alimentos deban elaborarse cada vez mas
en armonia con nuestro medio, con envases mas amigables con el entorno, con productos
naturales, menor transporte, etc.
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4.4.1. Aumento de la demanda de alimentos en Chile y el mundo

En las préoximas cuatro décadas, la poblacién mundial presentara cambios sustantivos
en cuanto a su tamano, grupos de edades y distribucion geografica, lo que impactara so-
bre la demanda de productos y servicios que respondan a los nuevos patrones de consumo,
caracteristicas y necesidades de cada grupo poblacional.

De acuerdo con la Organizacién de las Naciones Unidas, para el 2050 se espera que
la poblacién mundial alcance los 9.3 mil millones de personas de las cuales, 7.9 mil millo-
nes vivird en paises en vias de desarrollo, mientras que 1.2 mil millones lo hard en paises
desarrollados.

Para los paises en desarrollo, concentrar el 87 % de la poblacién mundial el afio 2050
representara un reto en términos de abastecimiento alimenticio, ya que se estima que para
satisfacer la demanda de su poblacién, la oferta de alimentos (basicos y procesados) deberia
aumentar alrededor del 100 % para ese ano, mientras que para alimentar al total de la pobla-
cién mundial, la produccién primaria global se tendria que incrementar 70 % en las proximas
cuatro décadas.

El aumento de la poblacién mundial significard una mayor demanda de alimentos, sin
embargo, la oferta estara limitada por la superficie agricola disponible; por lo tanto, la inica
forma de incrementar la produccién de alimentos necesaria para cubrir los requerimientos del
aumento en la demanda, serd a través de un incremento significativo de la productividad en
la produccién primaria.

Por otro lado, la estructura de la poblacién mundial atraviesa por un proceso de trans-
formacién importante. En el ano 2000, la poblacién econémicamente activa (PEA) como
proporcién de la poblacién total fue de 62,8 %. Se estima que para 2030 la PEA haya crecido
a una TMCA de 1,2 %; lo cual implica un incremento en el ingreso disponible agregado en el
mundo, componente adicional que detonara una mayor demanda mundial de alimentos.

Sumado a lo anterior, se espera un aumento en la composicién de la poblacion en edad
madura. En 1950, la poblacién mundial mayor a 60 afios representé 8 % del total. Se estima
que para el 2050 en este grupo de edad se ubiquen aproximadamente el 22 %, serdn los paises
mas desarrollados los que tendran una notable concentracién de personas mayores a 60 anos.
Precisamente es en este rango etario en el cual se vislumbra una mayor demanda de alimentos
que coadyuven a la prevencién de enfermedades.

4.4.2. Lo que comen los chilenos

Sin duda, los chilenos han modificado significativamente sus habitos alimenticios y
comportamientos de consumo en las tultimas décadas. En la medida que ha mejorado el
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poder adquisitivo, la estructura del gasto promedio de los hogares chilenos ha experimentado
en términos relativos una fuerte reduccion del peso de los alimentos en relacién al gasto total,
pero a la vez un aumento en el gasto absoluto. Hoy existe una mayor capacidad de compra,
principalmente en los grupos de menores ingresos, los que tienden a aumentar el consumo de
alimentos de alto contenido energético.

Figura 4.4: Evolucion en el gasto de alimentos y de la ingesta caldrica en Chile
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Fuente: INE, 2008 ; C.Mendoza, 2007; E.Atalah. , 2012.

De acuerdo a la ultima encuesta nacional de presupuestos familiares, hoy en dia, la
familia chilena gasta en promedio 189 mil pesos en la categoria de alimentos:

= En bebidas no alcohdlicas es practicamente igual al total de frutas, 10 veces el gasto
en legumbres, y 3 veces el gasto en pescados y mariscos.

» El gasto en galletas y pasteles supera en un 30 % el gasto de fruta fresca.

En paralelo, las familias chilenas han cambiado sus habitos alimenticios. Se han despla-
zado los productos tradicionales minimamente procesados como las frutas y legumbres por
productos altamente procesados, con mayor densidad energética, mayor cantidad de grasas
totales y saturadas, azucares y bajos en micronutrientes y fibra dietética asi como también de
bebidas azucaradas. Esto se refleja por ejemplo, en los datos arrojados por la ultima Encuesta
Nacional de Consumo Alimentario 2010-2011 , donde destaca:

» La falta del hébito de la cena (solo un 29 % de la poblacién), la cual es predominante-
mente remplazada por la once.

» El alto consumo de ldcteos enteros (75 %) ricos en grasas
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= Alto consumo de carbohidratos y de golosinas (87 %).

= Uno de los menores consumos de productos del mar a nivel mundial; cercano en pro-
medio a los 7 kg por habitante al ano, muy bajo en comparacion a otros paises como
Peri donde el consumo de pescado per capita es de 22 kg al ano, en Espana la cifra
supera los 30 kg y en Japén sobrepasa los 50 kg al ano.

» 75 kg en promedio al ano de otras carnes (bovinos, cerdos, aves).

De acuerdo a las recomendaciones nutricionales, sélo un 21 % de la poblacién chilena
cumple en materia de ldcteos, un 50 % en relacién a frutas y verduras, un 24 % en cuanto a
legumbres, y un 17 % en lo que respecta a pescados.

Cabe destacar que el sobrepeso se concentra mayoritariamente en la clase media cuyos
alimentos bésicos son el pan (consumo promedio de una marraqueta y media diaria) y las
carnes rojas altas en grasas. Al contrario, las personas pertenecientes a los niveles socio-
econdmicos mas aventajados son los que mas se acercan a las recomendaciones nutricionales
y a los habitos saludables recomendados, en este grupo existe mayor preocupaciéon por con-
sumir frutas y verduras, por elegir alimentos de calidad por sobre la cantidad, de ingerir el
volumen de agua recomendado y de preferir productos alimenticios sin aditivos artificiales,
ademas se realizan chequeos médicos.
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Competencia

«S1 no tienes una ventaja competitiva, no
compitas.»

Jack Welch
Contenidos del capitulo
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5.6. Respuesta de la competencia . . . . . . ... ... L. 98

Los competidores pueden ser empresas del sector que producen productos o servicios
similares, tales como motocicletas dentro del sector de las motocicletas. O bien, podrian ser
empresas en sectores rivales que producen productos o servicios que caen en otra categoria del
sector, pero que resuelven el mismo problema del consumidor. Por ejemplo, si el problema
que se esta resolviendo es encontrar una alternativa de bajo costo para ser propietario y
conductor de un automévil, entonces andar en una motocicleta o tomar el transporte piiblico
podrian ser soluciones competitivas.

Se debe asumir que la competencia sea distinta en algunos de los segmentos principales
del negocio. La parte «producto» de un segmento de producto/mercado se define en si mismo
a través de un producto, o de un grupo de productos, que tienen diferentes competidores.

A la hora de analizar la competencia se debe tener en cuenta aspectos tales como los
siguientes:
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Analizar y describir sus productos o servicios.

Describir los puntos fuertes y débiles y compararlos con los de nuestro proyecto.

Conocer el nimero de empresas que estan en el mercado al que se quiere acceder, la
cifra de ventas de cada una de ellas y la participacién de cada una en ese mercado.

Datos de tréafico de la competencia.

Una de las virtudes que nos ofrece Internet, es que nos permite ver con lujo de detalles,
la pagina web de la competencia. En ellas se pueden analizar una gran serie de datos para
ver si son fuertes o no.

La informacién mas importante a analizar son sus datos de trafico web. La tinica manera
de saber exactamente las estadisticas de visita del sitio web de la competencia es teniendo
acceso a sus datos pero lamentablemente eso no es posible ya que no se suele publicar este
tipo de informacién. Sin embargo, existen una serie de herramientas online y gratuitas que
hacen estimaciones cercanas a esos datos reales. En el Apéndice H se describen algunas de
estas herramientas.

5.1. Competidores directos

Se cree que hay cinco competidores que hacen frente al proyecto: PedidosYa!, QueHam-
bre?, HelloFood?, ComamosAlgo* y ComeClick®. Todos ofrecen, practicamente, el mismo ser-
vicio que el proyecto, pero ninguno ofrece la posibilidad de realizar pagos online, lo que es una
ventaja competitiva y distintiva del negocio con respecto a los deméas competidores directos.
A continuacién se pasara a analizar y describir cada una de estas empresas.

5.1.1. PedidosYa

En palabras de su sitio web, «PedidosYa es un servicio que permite ver la oferta gas-
tronémica centralizada de una regién y realizar pedidos de comida online. Es un servicio
pensado para mejorar la operativa diaria, ofreciendo un nuevo canal de ventas para empresas
gastronémicas, a la vez de ofrecer una herramienta innovadora para los clientes finales. Esto

http://www.pedidosya.cl/
2http://www.quehambre.cl/
3http://www.hellofood.cl/
Yhttp://www.comamosalgos.com/
Shttp://www.comeclick.cl/
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permite: ahorrar tiempo y mejorar la experiencia de compra para comensales y incrementar
las ventas de los restaurantes.»°

PedidosYa es un servicio intermediario que une a comensales o usuarios de la Web y a
empresas gastronémicas como locales de comida o restaurantes que posean servicio de delivery
o envio de sus productos a domicilio. Permite ver el ment online con la oferta gastrondémica
de cada local adherido y poder pedir en linea sin necesidad de llamar por teléfono. Cada local
de comida podra recibir los pedidos directamente en la sucursal o en gestionar la recepcion
de pedidos por medio de un centro de operaciones. Evolutiva es la empresa que ofrece este
servicio. Es una empresa uruguaya dedicada al desarrollo y comercializacién de soluciones de
software, enfocandose en tecnologias de punta como plataforma .NET de Microsoft, AJAX
y herramientas de Google. PedidosYa nace el 2008 en Uruguay y se expande a Chile el ano
2009. Hoy el servicio esta disponible en Argentina, Brasil, Chile, Puerto Rico y Uruguay.

Como se explica anteriormente, el servicio es idéntico al que ofrece el proyecto con la
salvedad de que no entregan la opcién de pagar en linea. Actualmente mas de 400 restaurantes
adheridos a su plataforma dentro de Chile y ofrece la posibilidad de que los restaurantes
entreguen los pedidos como pick up o delivery. Ademas, el servicio se puede utilizar mediante
una aplicacion de t-commerce, es decir, a través de television interactiva —sélo en Uruguay—
mediante la plataforma de tuTV’. Poseen también una aplicacién moévil para smartphones
tanto para iOS como para Android, pero su diseno es muy basico y no esta optimizado para
los ltimos smartphones como el iPhone 5.

Su posicionamiento web es pobre, al buscar la frase «comida a domicilio» aparece en
la posicién ntimero 24 en el buscador de Google Chile. Por otro lado, el ranking Alexa lo
posiciona en el lugar ntimero 757.007 con respecto a todos los sitios del mundo. El ranking
dentro de Chile no estd disponible.

5.1.2. QueHambre

QueHambre es una pagina web que retune restaurantes con despacho a domicilio, donde
el cliente puede realizar pedidos a través de su sitio web, respetando los precios y coberturas
de cada restaurante. Su pagina web es atractiva, pero no muestra mucha informacion sobre
la empresa. La empresa que maneja este negocio es Vozolutions SpA y nace el afio 2011.
Solamente tienen participacién dentro de la Region Metropolitana y su sitio web tiene una
version movil especial para smartphones.

Mediante un contacto telefénico, la empresa indica que tienen més de 50 restaurantes
asociados, de los cuales ninguno ha dejado el servicio. Ademas, senialan que los 10 restaurantes
con mas pedidos reciben en promedio $500.000 en ventas mensuales desde su pagina web.
No cobran un costo fijo mensual, sino un 15% + IVA de cada pedido realizado y llevan un

Shttp://wuw.pedidosya.cl/about/
"http://www.tutv.com.uy/pedir_comida.html
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Figura 5.1: P4gina de inicio de PedidosYa.cl
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@ Irasaki Sushi Rincdn de |a Piza § /‘. italo 5. realizd un pedido a Jhot Pizza Providencia
afifDE sushi Sandwiches, Pizza
fr 75 T4 i /‘. Pomi G. realizd un pedido a Irasaki Sushi
Sand Big QOkane Sushi [ & ')r" Renee D. ya es parte de PedidosYa.com

SAND 4

Bl Sandwiches, Ensalada... Sushi, Comida japone. ..

o oz brir (46 :: J‘/‘- Rodrigo P. realizé un pedido a Wow Sushi
Delivery por ciudades
Araucania Concepcion Magallanes RM Tarapaca
Biobio Los Rios Rancagua Talca Valparaiso

-~ S|

& w00 B =

2 2 & 5 2
i (E:
2% G | TT? e H ?
cana® \ Cigman 1l L U e
Meovil Acerca de nosotros Contacte Privacidad Condiciones Mapa del sitio

o —
Sg'z PedidosYa! @ copyrioht 2013, Pedidos'a.com. Todos los derschos reservados. ORI =
Click para dejar mensaje ~

Fuente: Sitio web de PedidosYa.
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Figura 5.2: Aplicacién movil de PedidosYa visto desde un iPhone 5

“Pedidosval & e [ Restaurantes 2 |®

iComienza un Todos (47)

nuevo pedidO! @ Jhot Pizza Providencia u:_-’m

Pizza, Ensaladas, Sandwiches

6 comentarios
Minimo $6000
Delivery en 30'y 45'

Mikhail
Comida arabe
19 comentarios

Minimo $14000
Delivery en 45'y 60'

Mas Pizza

@: Pizza
Voot

Delivery en 45'y 60'

Kibo Sushi [ Cerredo
Sushi, Comida japonesa

5 comentarios
Ninimn CEOON

(a) Inicio de la aplicacién (b) Busqueda de restaurante

13 comentarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de la aplicacion para iOS.

historial de los pedidos que reciben los restaurantes y a fin de mes envian una factura. No
ofrecen pick up.

Con respecto a su posicionamiento web, utilizando el mismo método que el competidor
anteriormente mencionado, aparece en la posicion ntimero 1 en el buscador, es decir, tiene un
excelente manejo de posicionamiento en buscadores, lo que representa una ventaja competi-
tiva con respecto a otros competidores. Segin el ranking Alexa, QueHambre esta posicionado
en el lugar nimero 3.060 dentro de los sitios web de Chile y en la posiciéon nimero 687.164
dentro de todo el mundo.

5.1.3. HelloFood

Tanto HelloFood como los competidores siguientes ofrecen el mismo servicio que
QueHambre, por lo que el analisis se limitarda a la procedencia, trafico web y nimero de
clientes restaurantes de cada uno de esto sitios.

HelloFood —anteriormente llamado Pidiendo— es un negocio que nace el ano 2012 por
parte de la empresa FoodPanda, la cual estd localizada en Singapur y tienen participacién
en 24 paises, la mayoria en Africa y Asia. Dentro de América se encuentra en Brasil, Chile,
Colombia, México, Peri y Argentina. Tienen presencia sélo en la Region Metropolitana y su
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Figura 5.3: P4gina de inicio de QueHambre.cl

ENTRAR >

Encuentra restaurantes a domicilio cerca tuyo
tu direccion 1441, 1 qué comida? . )

CER (e

ALl M Tengo un cupén

;Como funciona? VER VIDEO ;Te gusto?
o /\ ell‘l\\\ [/ Ellke |3 Tweet
! |
KA 5 [/ MerkenDeiivery Retweet
A . . . - @quehambre hoy menus frios y calientes
Ingresa tu direccién arriba Elige un restaurante Pide en linea o
) con postre ensalada y jugo {cambialo por
llama por teléfono bebida por 5300).-.... ademas sushi 53500y
Viraps a $1500.- e
Nos puedes haber visto en diferentes partes! fabiterzago Re! Repty -
pucha @quehambre no soy yo quien le tiene

que informar a mis amigos de facebook que

DUNA 89.7 m ustedes existen..

ESTRATEGIA EL MERCURIO

€ corgando articulos...
iral blog .

QUEHAMBRE.CL TE AYUDA A PEDIR COMIDA A DOMICILIO

Ti pones tu direccign y nosotros te mostramos todos los restaurantes de tu zona, con todalainformacian que podemos

Algunos restaurantes tienen pedide online, pruébalo!

I iEE i - g = i R
Agrega un Restaurante | Soy duefic de un restaurante | Contacto General | Restaurantes en Santiage | Térmings Legales | Privacidad © 2011 Quehambre.cl | Voxolutions SpA
¥ — E— _ E o

Fuente: Sitio web de QueHambre.
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servicio se limita solo al delivery.

Figura 5.4: P4gina de inicio de HelloFood.cl

223 hellofood © 5n i [T

(02)2616 0100
2 * AL 1 {v Rl
b Aol |

Buscar!

Fuente: Sitio web de HelloFood.

Segun Alexa, en Chile esta en lugar 3.189 y en el mundo 459.464. Este ultimo dato de
la posicién dentro de todos los sitios del mundo es muy superior a los demés competidores.
Esto se explica dado que el proyecto tiene presencia en muchos paises y el principal link hacia
este sitio proviene desde FoodPanda. Su manejo de posicionamiento web es muy pobre ya
que, realizando el mismo ejercicio que en los deméas competidores, HelloFood aparece en el
lugar nimero 31, es decir, en la tercera pagina de busqueda lo que hace muy dificil que se
encuentre el sitio web por medio de buscadores.

5.1.4. ComamosAlgo

Nace el ano 2013 y actualmente cuenta con alrededor de 150 restaurantes inscritos y
solo ofrece el servicio de delivery. Su posicionamiento web es excelente, estando dentro de los
primeros lugares en Google Chile. En el ranking Alexa se encuentra en la posiciéon 2.130.512
en el mundo y no hay datos para Chile.

5.1.5. ComeClick

ComeClick ofrece el servicio desde el ano 2011 con la posibilidad de que los pedidos sean
delivery o pick up y cuentan con alrededor de 20 restaurantes adheridos. Su posicionamiento
web es bueno estando en el lugar niimero 4 de las busquedas en Google Chile. Segin Alexa,
ComeClick se encuentra posicionado en el lugar 3.400.842 de entre todas las paginas del
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Figura 5.5: Pdgina de inicio de ComamosAlgo.com

COMAMOSALGO.COM @) (02)-716 9104 siquencsen [ & (B £
Na,

Servicio Gratuito, pruebalo ahora!

Un click y a su puerta

¥ Tweet
INGRESA TU DIRECCION - ENCUENTRA RESTAURANTES CERCANOS A 1 2 o L
r 4 Tu ped! -
TU DOMICILIO - PIDE ONLINE o Bt 1
(E}- Puguios 9145, Las Condes) online -’
Encontr: 3 £ - > Tweet
o ida L HLie
. . Disfruta tu comk I
Ver todos los restaurantes disponibles con comida a domi e
til
» Tweet
Huike
ComamosAlgo hace el pedir comida a domicilio mucho mas facil y rapido i
1) Ingresa tu Direccion 2 ) Elige tu Restaurante 3 Pide tu comidaonline
Utiliza nuestro buscader para Revisa los menus, precios, (Encontraste el restaurante que et
encontrar los restaurantes que realizan promociones, cupones y descuentos andabas buscando? Pedir comida Bl
despacho de comida a domicilio ¥©1 especiales de cada restaurante. Puedes online nunca fue tan fal. Nuestro
cercanos a ti. ComarmosAlao realiza la filtrar el tipo de restaurante segan lo servicio es COMPLETAMENTE +1
bitsqueda y te muestra un listado de «que quieras comer. Entérate de lo que GRATUITO y muy simple, siaan te
restaurantes de los cuales puedes opinan otros usuarios de los queda alguna duda, puedes llamarnos
pedir Pizzas, sushi, Sandwiches, restaurantes antes de pedir tu comida por telefona al 02 7169104 y un »iweet
Comida China, Arabe, Peruana, y cugntanes que te parecic el servicio asistente de servicio te ayudard con tu HLike
Mexicana y muchos sabores mas! de del restaurante una vez que hayas pedido e
manera Online hasta tu casa, oficina, recibido tu pedido.

universidad o donde tu cuieras

> iweet
HiLike
+1
Calificaciones A
Sushi en las condes - pide sushi b Huke
T+
‘ 6Ccm mi familia amamos este restaurante. La entrega
demora 30 -35 minutos exactos. La preparacién muy W Tweet
cuidadosa, el sabor exquisito, como comida casera ﬂg
china, Porciones con buena cantidad de carne. il
Excelente Realmente recomiendo este lugar, ademds
suma puntos el trato amable ¥ cordial del duefio. :I 'lwk:“
i

3

ving Feng Comida China

+1

% > weet

H ks
+1
Noticias Recientes
delivery en santiago W Tweet
Huks
+1
La era online de Ia comida a domicilio
i o Internet se ha convertido en uno de los mejores amigos de la gas(ronomia.
Recetas online, reservas en restaurantes y COnsejos culinarios, son algunos de los productos que puedes encontrar en la red. :]Twee[
Like
Sin embargo. si eres de aquellos que no le gusta cocinar por falta de tiempo 0 cansancio. o simplemente porque no tienes dotes —
+1
paralacocina. la solucién ya estd al alcance de tu mano. Prueba €l nuevo servicio de comida a domicilio mas conocido de
Qantiann: umaw PAmamAS Alnn fAm
@ Tweet
Ei k=
+1

il

1@ Encuentra comidaa domidilio por comuna

entrdl ) ]
Comiclaadomicilio LaReina (26) Condes (103]
Hur doién (9)
Mgud (4] entro (21)

a . + Tours G g + Brivicidad s Té Blog % ©2013 ComamosAlgo.com

Fuente: Sitio web de ComamosAlgo.

Florica )
®) “

@
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mundo y para Chile no existen datos. ComeClick posee también una intefaz de su sitio
adaptada para teléfonos méviles.

Figura 5.6: Pagina de inicio de ComeClick.cl

iGana descuentos! iSiguenos! T+ T

Entra o Registrate

@me “Click.cl

¢Que vas a comer hoy?

Pide comida en tu zona

z,D(')nde estas? {EF San Pascual 275, Las Condes, Santiago, Chile) (7)

Escriba su direccion aqui

3 Tucomida
vaencamino

La forma rapida, comoda y
segura de pedir a domicilio!!!
Los IME@JOres Restaurantes de Santiago

B Like

Inicio MNosotros Prensa Sugierenos un restaurante Ayuda Politica de Privacidad Términos y Condiciones Versidn movil

ComeClick@2011

Fuente: Sitio web de ComeClick.
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Tabla 5.1: Resumen de las caracteristicas de los competidores directos

Caracteristica PedidosYa QueHambre HelloFood ComamosAlgo ComeClick
N° de restauran- 400 50 70 150 20

tes adheridos

(aproximadamente)

Ranking posicio- 24 1 31 2 4

namiento web*

Ranking Alexa

Ano de inicio en
Chile

Ubicacién centro
de operaciones

Pago online
Pickup
Delivery

Publicacién de
menu

Disponibilidad
fuera de la RM

Aplicacién mévil

Sitio web con ver-
sién maovil

Sitio web

Sin datos para Chile
757.007 en el mundo

2009
Uruguay

No
Si
Si

Sélo por defecto en de-
livery

Si

Si (i0S y Android)
No

www.pedidosya.cl

3.060 en Chile
687.164 en el mundo

2011

Chile

No
Si
Si
Si

www.quehambre.cl

3.189 en Chile
459.464 en el mundo

2012

Singapur

No
No
Si

Sélo por defecto en de-
livery

No

Si
No

www.hellofood.cl

Sin datos para Chile
2.130.512 en el mundo

2013

Chile

No
No
Si

Sélo por defecto en de-
livery

No

No
No

WWW. coma.rnosalgo .com

Sin datos para Chile
3.400.842 en el mundo

2011

Chile

No
St
St

Sélo por defecto en de-
livery y pick up

No

No
Si

www.comeclick.cl

(*) Resultado de la busqueda de la frase «comida a domicilio» en Google Chile.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.2. Competidores indirectos

Se consideraran como competidores indirectos a los que ofrecen un servicio parcial a
los que ofrecen los competidores directos y el proyecto en si. Principalmente, el objetivo de
estos competidores es dar a conocer los distintos establecimientos de comida reuniéndolos en
un sitio comun para que los comensales puedan tener acceso a informacién como la direccion
y teléfono de contacto, el tipo de comida, precios, entre otros datos, todo de forma gratuita.
Funcionan como una guia de referencia de restaurantes. No presenta en ningin caso una
plataforma de comercio electronico para este tipo de establecimientos.

Por lo general, existen pocas barreras naturales de entrada que impidan que nuevos
entrantes lancen productos competitivos. Consecuentemente, los competidores eventuales
probablemente desarrollaran y promocionaran productos competitivos una vez que se den
cuenta del éxito de la empresa.

5.2.1. Emol Restaurantes

El sitio web de noticias Emol (El Mercurio Online) posee una seccién especial para los
restaurantes®. Cuentan con mas de 3.100 restaurantes en la Regién Metropolitana dentro
de un total de 4.320 establecimientos en Chile que estan inscritos en el portal. Varios de los
restaurantes inscritos tienen convenio con el Club de Lectores de El Mercurio como descuentos
directos en el total de la cuenta en dichos restaurantes. La marca El Mercurio es una potente
ventaja competitiva para Emol Restaurantes y se puede decir sin temor a equivocarse que es
el sitio web de guia de restaurantes mas grande de Chile.

Los usuarios del sitio pueden dejar comentarios y calificar al restaurante por su comida,
servicio, razén precio/calidad, ambiente y una calificacion general. Ademads se puede votar
si el restaurante es del gusto del comensal con lo que se logra un porcentaje de aceptacion
general del establecimiento. Igualmente indexan en su busqueda a los restaurantes que tienen
delivery propio. Su sitio web posee una version mévil especial para smartphones lo que facilita
la busqueda de restaurantes. No poseen aplicacion movil.

5.2.2. Atrapalo

Desde su pagina web se puede una clara descripcion: «Somos una agencia de viajes y de
promocion de actividades de ocio que nacimos y vivimos en Internet bajo la filosofia de ofrecer
las mejores propuestas para el tiempo libre al mejor precio del mercado. Para ello, utilizamos
el comercio electronico, centrado en el sector de las agencias de viajes, vuelos, hoteles, alquiler

8http://restaurantes.emol.com/
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Figura 5.7: Sitio web movil de Emol Restaurantes

18:20
Restaurantes Emol

I restaurantes.emol.con GI I

# emol.

ur_entel & 100% (=

(a) Pagina de inicio de Emol
Restaurantes version movil

P

uil_entel F

Restaurantes Emol

I restaurantes.emol.cc (5 ¢ I I

# emol.

_—ayia E5 z
E&f;ﬁri(ﬁ “san. :J-—:i:: ‘::z:ﬁf \Y % Carlas Sa bnt\}_
& on©2002 - 2013 XYGO /Negocios Online S.A
| ver +
Zanzibar

(Convenio Club de Lectores)
Direccion: Av. San José Maria Escriva de
Balaguer 6400, Local 6
(Borde Rio)

Comuna: Vitacura

. 45600 +56-22-

(b) Restaurante Zanzibar en
Emol Restaurantes
movil

version

Fuente: Sitio web de Emol Restaurantes.
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Figura 5.8: P4gina de inicio de Emol Restaurantes

Emol.com | ElMercuric | Blogs | ElMercurio Legal | Clasificados | Autos | Propiedades | Pabelion | Empleos | Lun.com | La Segunda | SoyChie | ViveDescuentos

emol.

i Que buscas? iDonde?

W Sélo Club de Leciores M Delivery Buscar Especialidad Buscar por Regién

Mapa

il Publicidad
2
El Caramafio
El Caramafho es un restaurante con alma de picada. Este ez un lugar que expresa bien la esencia del
alma chilena: relajade v con plates bien a la chilena. Tiene parte de sus paredes tapizadas de saludes o
poemas gue han ide dejando sus visitantes en el tiempe. Dentre de su mena destaca el Chupe de
mariscos, el...
NUEVAS RESENAS EMOL LO MAS BUSCADO

Tavola Restobar Rey Neptuno Korota Sushi El Encanto Chileno

Vitacura Lo Espejo San Miguel Providencia

Reyes y sal Rhenania Latin Grill Nam Thai Cuisine & Bar

San Antonio Waldivia Las Condes Providencia

Ikebana Rialto Ox Dragdén Chino

Iguique Iguique Vitacura La Fleorida

La Casita de Las Alemanas La Casona Europeo Opera Catedral

San Bernardo San Bernardo Vitacura Santiago

La Casona de Don Nacho Hijo del Sol Milcao Le Bistrot

Santiago Vitacura Witacura Providencia

COMENTARIOS DE LOS USUARIOS
Los Toldos A Buen Puerto El Rincon de Ariel El Taco Azteca Café Mosqueto
[Santiago} [Maipi) [fufioa) [Santiago] [Santiage)
hel Moreno Va German Daniel Romero Hailyn Henri
17 3 3andoval 17 de Mar 2013 00:41:09
17 de Mar 2013 6
sz come mugy bien” "2.000 pesos x 4 conchar ’ “hola tiene pagina web v g platss “uno de miz sitiss faveritss para
salpicadas con cebiche + tres "Sandwish demarides vicos tiensn uds’ tomar una rica teteva de te ;)"
lonjas de media i da los ok 27
Menos de 1007
o= | L

2011 Empresa El Mercurio

Fuente: Sitio web de Emol Restaurantes.
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Figura 5.9: Restaurante Zanzibar en Emol Restaurantes

Emolcom | ElMercurio | Blogs | El Mercurio Legal | Clasificados | Autos | Propisdades | Pabelién | Empleos | Lun.com | La Sequnda | SoyChie | ViveDescuentos

emOI @ Restaurantes

W Sélo Glub de Lectores

Viendo: Home * Restaurznt = Zanzioer

67 Usuarios han votado

% Lo |
40%

Calificaciones de Usuarios

Comida i
Senvicio i
Precio/Calidad gy iy iy
Ambiente rirdrr i
General i

basad 2n 4 calificasionss

Agregar Calificaciones

Compaii |y Tweet

Compartir

W Delivery

Buscar Especialidsd Buscar por Regién

Zanzibar

Av. San José Marfa Escrivd de Balaguer 6400, Local §, Borde Rio,
Vitacura, Regidn Metropolitana.
022-2180118 022-2180120

BUSCAR

Especialidad: Cocina Internacional

Club de Lectores

Resefia

Zanzibar busca entregar en su carta lo mejor del mundo
mediterraneo y oriental. Al llegar al restaurante uno se imbuye en ese
ambiente que recuerda el mercado de Marrakech Pero sus sabores
notienen limites. En su meni tiene desde cocina japonesa pasando
por italiana, tailandesa hasta marroqui, y ahora estd estrenando
nueves platos en su carta.

¢Una tentacion? Trilogia Zanzibar, con empanadas lamu de
Tailandia -muy ricas-, un satay de ave de Indonesia y Kebab de res
de India. ($10.900 para dos personas). Entre sus ensaladas destaca
la de Ricula con peras y prosciutto, con parmesano y vinagreta de
aceite de oliva y acete balsdmico ($7.500), donde el prosciutto v
parmesano le dan un togue justo de sabor a lanicula. Para los dias
de invierno tienen la Trilogia de sopas, que es imperdible, un sabor
es de cebolla, espinaca y zanahoria con jengibre, realmente ricas y
muy sabrosas (7.500).

De platos de fondo, tienen novedades. Uno es un plato marroqui,
que es el Tagine de cordero, que es asado lentamente con ciruelas
confitadas y azafran, esparcido con granos de sésamo y almendras
tostadas (13.100). Muy rico. Y el Boeuf bourguignon, -plato tradicional
francés- que es un estofado de buey cocinade en wvino finto,
aromatizade con ajo, cebolla, zanaherias, sal y bouguet gami
(510.500).

De postre, un Marquez de chocolate, que pareciera u que es un
cilindro de chocolate belga relleno con mousse de chocolate y
pistachos (3.900).

Fuente: Resefia Restaurante Emol
Nota: Esta informacién fue validada al momento de su publicacién,

pero puede cambiar sin aviso previo. Por favor confirme precios y
detalles con el restaurante antes de organizar su salida.

Déjanos tus comentarios

Afiade un comentario... |

Phag-in social de Facebook

Comenta y navega en EMOL Restaurantes y EMOL con tus amigos

A partir de ahora, ademas de ver nussiras ofertas, podras compartir automaticaments en facebook las noticias de
Emol y productos que revisas en EMOL Restaurantes

emol.

Términos y Condiciones de los Servicios ® 2011 Empresa El Mercurio S.A.P.

Fuente: Sitio web de Emol Restaurantes.
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( Mapa

Busca en el mapa de tu ciudad

VSN /s>
® 2002 - 2013 X¥'GO / Negogios Online 5.A

ver mapa grande § 3

Restaurantes EMOL también
recomienda:

Local 11 cocina Internacional
Ay, JoséMariz Esciva 8400 - Local 11

Vitacura

El Otro Sitio comida Peruana
Av. San José Maria Escivé de Balaguer 8400, Local 2

Vitacura

El Apero comida Chilena

Av. San José Maria Esciivé de Bslsguer 8400, Local 3
Vitacura

La Cascade comida Francesa

Av. San José Maria Escriva de Balsguer £400, Local 8
Vitacura

Ibis de Puerto Varas Pescados y mariscos

Av. San José Maria Esorivé de Balaguer 8400, Local 4

Vitacura

Encuentre mas Restaurantes

Cocina Internacional en Vitacura

§ Identificate con Facebook



CAPITULO 5. COMPETENCIA 5.2. COMPETIDORES INDIRECTOS

de coches, espectaculos y restaurantes, convirtiendo sus promociones y transformando sus
excedentes en ofertas de Internet.

»Ademads de encontrar las mejores ofertas, nos esforzamos para que nuestros clientes
estén siempre informados sobre ellas. Semanalmente les enviamos un e-mail personalizado
segtin sus gustos, donde les sugerimos las propuestas mas interesantes para que puedan atra-
parlas al instante. Y, después de que las hayan disfrutado, publicamos sus opiniones (si es
que quieren envidrnoslas, por supuesto) para que otros usuarios puedan tenerlas en cuenta a
la hora de decidir qué hacer en su tiempo libre.»

En el ano 2000 nace con Atrapalo.com en Espana donde se convirtieron en una de las
empresas lideres en el sector del ocio. Atrapalo.cl es la primera web que Atrapalo desarrolla
en Latinoamérica. Su misién es ofrecer a los chilenos las mejores ofertas de ocio presentes en
Chile y, con ello, hacer que disfruten al maximo de su tiempo libre. Poseen aplicacién mévil
para iOS y su sitio web también esta optimizado para dispositivos moviles.

Atrapalo Restaurantes’ es una gufa con mas de 1000 restaurantes en Santiago que
pretende posicionarse como la guia de referencia en Chile. Poseen un potente buscador que
permite encontrar el restaurante ideal para cada ocasién y gusto. Cada restaurante se presenta
con una pequena descripcion sugerencias del chef, tipo de cocina, direccién y situacién en
mapa, fotos, ambiente, servicios extra, etc, con la posibilidad de obtener descuentos en la
carta. Su participacién se centra principalmente en Santiago, Vina del Mar y Valparaiso,
aunque tienen algunos restaurantes en otras regiones.

Figura 5.10: Versiones movil de Atrapalo Restaurantes

ur_entel 7 21:35 78% W}
Restaurantes - Atrapalo.cl

wil_entel & ail_entel & 21:21

Buscar Restaurantes

Volver Nombre Mapa
m.atrapalo.cl/restauran’ ¢

Estas en... Pedro de Valdivia 2229-2275, @

h RESTAU RANTES Providencia, Santiago Metrop...
BUSQUEDA DE RESTAURANTES 5500 $
sin opiniones
Cerca de mi >
DESTINO Ao
Top descuentos > Carrer Nou
NOMBRE DEL RESTAURANTE De Autor (972 m)
¢9  Los mas econémicos > j 120005 60008
¢Cuéndo quieres ir? g —— 8.7 (=]
Cualquier fecha & Los mas reservados > El Chalan
Peruano (765 m)
Buscador por nombre > 438135 11050 $
BUSCAR e sk g
Busqueda avanzada >

Puerto Pizarro
Peruano (792 m)
13000 $

Atrapalo Chile S.A., Padre Mariano 82, of 901, Providencia,
Santiago T: (+56.2) 945.57.00.

Términos y condiciones | Version escritorio

Mochica
Peruano (936 m)

-

an E=S

os Restaurantes Por Conoce

(a) Sitio web mévil (b) Aplicacién mévil (c) Listado de restaurantes

Fuente: Elaboracion propia a partir de la aplicacion para iOS y del sitio web.

9http://www.atrapalo.cl/restaurantes/
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Chile

Figura 5.11: Seccién restaurantes de Atrapalo
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Asia Lima, Santiago

Chiloé - La Barquera, Castro

Otros restaurantes mas nuevos »
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Santiago | Internacional

40% de desguento solo aplica a pagos en
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Cona peruana
& Bueno ¢ pincnse)

RESERVAR

Valida aqui tu cédigo Meni regalo 9

[ excerens

RESERVAR

159% Dto.

500

$25:600 096 Do
$ 9.000
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RESTAURANTE?

530:000
$ 25.

Infante 51
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santiago | De autor
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s 20.000
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Astoria
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Ver todos los restaurantes peruanos »

Tipo de cocina
» Interacional

» Chilna
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» Japonesa
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Copas
+ Aacama

 Todas

Damoda

Promociones

» Top Descuentos

Ver todos los restaurant

Zanzibar
Santiaga

$ 15.000 520000 25%

Santiago
$13.000
peri Gustoso
Saniago

$11.250 515000 25%

x6ticos »

Publicidad

Atrapalo Restaurantes
> Centro de ayuda
+ &Como funciona?

£Qué es Atrapalo
restaurantes?

> Lista de restaurantes
> Afiade un restaurante

» Sitemap

Especial proveedores
» Promociona tu restaurante

+ Acceso TableBooking

£Qué es Atrépalo? - Centro de ayuda - Téminos y condiciones generales - Area de prensa - Blog - Facebook -
Mapa

Atripalo en el mundo: @ Espaia

W Italia < Brasi = Colombia /¥ Peri

Fuente: Sitio web de Atrapalo Chile.
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5.2.3. Otros sitios similares

Al igual que Emol Restaurantes y Atrapalo existen otros sitios similares que ofrecen el
mismo servicio, por lo tanto se limitara a hacer una pequena descripcién de cada uno.

La Guia R

Consiste en una pagina web que busca Restaurantes en Santiago y todo Chile, de
acuerdo a los gustos, ubicacién o preferencias de los clientes. Permite escoger por uno o
mas criterios —dependiendo del cliente y sus preferencias— un lugar selecto de acuerdo a
las necesidades del comensal. Luego de probar diferentes restaurantes, las personas pueden
opinar sobre lo que les gusté o lo que se debe mejorar. La Gufa R!° nace el afio 2011 y ya
cuenta con mas de 1.900 restaurantes adheridos dentro de todo Chile, de los cuales 1.455
pertenecen a la Regién Metropolitana.

Figura 5.12: Pagina de inicio de La Guia R

Busca tu Opina de

Restaurant  Restaurantes ~M292ZNeR Cub R

la gu iaR.com

busca, pruebayy opina Nombre de restaurante o tipo de comica En todo Chile

@ rviter
. Sitios amigos

Katerin Bastias 0ce uio e 2013
f Restaurant Cara De Palo
Tokkohok

ambiente, perciosa decoracion y en la noche le da un foque de

Barbara NURez 31 e o ge 2013
Restaurant Don Peyo a la Chilena

kkk

Restaurant Golfo Di Napoli

Macarena Miiller oz se juio e 2012
Restaurant Espresso Bar

atuRestaurant Rankings Contacto La Guia R Te-Vé

s devino  Tiendas gourmet

3
Resenvados

0 0f 1011, Las Condes.
+662 986 3369 - Emai. contacto@aguiar.com

Fuente: Sitio web de La Guia R.

Onttp://www.laguiar.com/
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Degusta

Degusta'l es una gufa de restaurantes de Chile (s6lo con presencia en Santiago) donde
se puede encontrar la informacion de contacto de los restaurantes, su direccién, horarios y
la calificacién y comentarios de los usuarios. Nace el ano 2009 y tiene registrado dentro de
su sitio web alrededor de 1.300 restaurantes. También tiene presencia en Panama, Colombia,

Venezuela y Pert. Han desarrollado una aplicacién moévil nativa para dispositivos Apple y
Android.

Figura 5.13: Pagina de inicio Degusta.cl

Santiago AGREGAR RESTAURANTE

ENTRAR | ¥

Inicio Busqueda avanzada Restaurantes Mi Degusta ﬂ

Recomienda, comparte y descubre los mejores restaurantes de tu ciudad!

¢No sabes Restaurantes nuevos Ver todos SCLAEEIN Servicio | Ambiente
donde ir a cenar Rénking de Mejor Comida
The White Rabbit Isabel segin nuestios usuarios fer todos
esta noche? D Mayo 2013 o on segin nuestros usuarl Ver
i Maruzzella Hae Un Dae Mas de $16 mil
us Abril 2013 Abril 2013 © Rivoli
@ Astidy Gastén
Tumbao Quijote
D Febrero 2013 Enero 2013 © chiban
Descubre los mejores o © Majestic
Dami’s afe Isla Verde
ciudad desde nuestra a
APP © oo
. @ Tiramisa
. — -
¢ UL Restaurantes mas populares Uttimos 30 dias © Maidito Chef
o Kitcheng
1. Mr. Jack 2. Doming
3. Don Peyo 4. Liguria De $6 mil a $11 mil
5. Boulevard Lavaud 6. Nolita @ xaosushi
7. Astrid y Gastén 8. Cafe del Opera @ Fuente Suiza
9. Bocanariz 10. La Bogueria ©® Lo Hacienda Gaucha
© Ciudad Vieja
Ver més s
Usuarios mas actives | Ranking de usuarios Hasta $6 mil
o Fuente Alemana
Alex ™M Asopao M. <
1186 puntos 1009 puntos © Doming
Degustador kW  Catador Avanzado o Fuente Mardoqueo
o El Tio Manolo

Rodrigo Flex c Joaquin J
379 puntos 34 puntos
Catador Critico Avanzado

Frase de la semana

Carolina A. Jesu A, Yuri F
201 puntos 172 puntos uri
Critico Critico “Para picar existe un plato que viene

con arrollado, aceitunas y
variedades, parrilladas buenas pero
si quieres comer carne deliciosa
solicita el filete..... Que carne mas
blanda..”

=il -
=

Vermés w

sobre "Chilenazo”

Paises: Panamd | Colombia | Venezuela | Peri Contéctenos | Acerca de Nosotros | Preguntas Frecuentes | Agregar Restaurante | Sistema de Puntos | Téminos y condiciones

© Guia Degusta 2009-2013. u

Fuente: Sitio web de Degusta Chile.

Unttp://www.degusta.cl/
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Loogares

Es una comunidad en la que se puede buscar, compartir y recomendar datos sobre lu-
gares que las personas conocen dentro de su ciudad. Al escribir recomendaciones, los usuarios
pueden ganar invitaciones a restaurantes, entradas al cine, fiestas, conciertos y mas. El sitio'?
tiene una base de datos cercana a los 4.000 restaurantes desde su inicio en el ano 2010. Tienen
una aplicaciéon mévil desarrollada para iPhone.

Figura 5.14: Pagina de inicio de Loogares

‘ Buscar ‘ ‘ Dénde Santiago de Chile, Chile ‘ E Registrate Entra »

I comparie yVwe ko o restaurantes artey cultura compras entretenimiento  salud y belleza hoteles. senvicios
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Elegida por la comunidad de Loogareiios

Ultimos Loogarefios conectados

% cawisiandrora B Feiizve deiia vitta ak Awerto Marcias Alvarez DIEGO MUFIOZ B catalina Espinoza Garrido
Francisca Soto Natalia Massardo R Daniela Diaz Noelle Blanc B FemandoCruces
fessica figueroa ® Jordan Gomes Jessica Coutinho B remandaRocha Fil flews Carmasco
Madariaga
' Participa ) Loogares.com en tu iPhone ) Alianzas

Registrate
Descargala gratis aca
Agrega y recomienda un Lugar

’ Loogares.com

Contacto Prensa Términos de uso
de un Lugar?  Trabaja con nosotros Publicidad Politicas de privacidad de conducta
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©2010~2013 Loogares.com SOFTLAY=R

Fuente: Sitio web de Loogares.

2http://cl.loogares.com/santiago-de-chile/categoria/restaurantes
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Tabla 5.2: Anélisis de los factores competitivos de los principales competidores

Factor Proyecto Fortalezas Debilidades PedidosYa Emol Restaurantes Importancia*
Productos Pick up, delivery, publicacién de v Pick wup, delivery y aplicacién Guia de restaurantes 1
menu con pago online y aplicacién mévil
mévil
Precio Sin costo para los comensales v Sin cargo para los comensales Sin cargo para los comensales 1
10 % de cargo para los restaurantes 15 % de cargo para los restaurantes ~ Sin cargo para los restaurantes
por pedido
Calidad Potente enfoque en la calidad de la v Buena calidad en sitio web, pero  Buen sitio web 3
plataforma web y aplicacién mévil pobre en su aplicacién maévil
Servicio Servicio potenciado por la platafor- v Servicio bien catalogado por usua- Excelente servicio de su sitio web 3
ma web méas un servicio de posven- rios No hay servicio posventa
ta especializado No tiene servicio posventa
Fiabilidad Al ser un negocio nuevo, la fiabili- v Alta fiabilidad Alta fiabilidad 2
dad no es segura para el cliente
Estabilidad La estabilidad no se puede compro- v Alta estabilidad Alta estabilidad 4
bar al ser un negocio que atin no
comienza su funcionamiento
Expertise Experiencia en nuevos emprendi- v Alta expertise Alta expertise 4
mientos y en el rubro de la gastro-
nomia en particular
Reputacién de El negocio es nuevo, por lo tanto, v Reputacién media Reputacién muy alta 3
la compania la reputacién es minima
Ubicacién Sélo presencia en Chile v Presencia en varios paises de lati- Presencia en todo Chile, la mayor 3
noamérica de cualquier competidor
Apariencia Sitio web y aplicaciéon mévil atrac- v Sitio web atractivo y funcional Sitio web atractivo reforzado por la 3
tivos Aplicacién mévil no muy atractiva  marca Emol
Método de Pagos online mediante tarjetas de v Sélo pago al llegar el producto al Pago directo en restaurantes 1
ventas crédito o débito y pagos en local o domicilio
al llegar el pedido al domicilio
Politicas de Crédito sujeto s6lo a disponibili- v Sin crédito Sin crédito 4
crédito dad de tarjeta de crédito por parte
del usuario
Publicidad Potente publicidad en el lanza- v Publicidad basada sélo en el «boca  Potente inversién en publicidad 4
miento del sitio a boca»
Publicidad constante durante el
periodo de crecimiento
Imagen Poca imagen al ser un negocio nue- v Buena imagen Potente imagen basada en su expe- 3

voO

riencia de mercado

(*) Estimacién de la importancia de cada factor competitivo para el consumidor. 1=critico; 5=no muy importante.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.3. Competidores potenciales

Aqui se debe hacer una distincion entre los competidores potenciales y los indirectos.
Para efectos del andlisis de la competencia del proyecto, los competidores potenciales seran los
que entregan el mismo servicio que el proyecto pero que no estan situados dentro de la region
geografica de Chile. Estos dos tipos de competidores estan a un paso para ser un competidor
directo: los competidores indirectos deben desarrollar una plataforma de comercio electrénico
para la venta de alimentos, y los competidores potenciales s6lo deben ampliar su mercado al
territorio chileno.

Este tipo de proyectos no es nuevo en el mundo, hace muchos anos que este modelo de
negocio es un éxito en paises como Estados Unidos y Espana. Los exponentes méas grandes
son GrubHub, eat24hours, Foodler y JustEat, este ultimo con participacién en Espana. A
continuacion se limitara a describir sélo la primera empresa mencionada ya que todos son
idénticos en el servicio que ofrecen y GrubHub es el mas grande de todo el mundo.

5.3.1. GrubHub

GrubHub es una compania web y mévil donde los usuarios pueden introducir su di-
reccién para encontrar todos los restaurantes que envian los pedidos a domicilio u ofrecen
la modalidad de pick up. Las personas pueden ordenar online o por teléfono. La empresa
tiene un servicio de atencion al cliente operativo todos los dias del ano, las 24 horas del dia, y
siempre hay alguien observando cada pedido en linea para asegurar que las personas obtienen
exactamente lo que pidieron.

En GrubHub.com'® o por las aplicaciones para iPhone o Android, la gente puede buscar
y comparar opciones de menus y precios, ver las horas de entrega, leer los comentarios reali-
zados por los usuarios de GrubHub.com, y tomar ventaja de los cupones. La gente también
puede almacenar sus ments favoritos, revisar pedidos anteriores, escribir comentarios, y dejar
notas para los repartidores sobre como acceder a su edificio.

GrubHub.com fue fundada en 2004 por los ingenieros de software Matt Maloney y
Mike Evans con sede en Chicago. La compania ha tenido un crecimiento rapido respaldado
por las inversiones de riesgo, que hasta la fecha suman mds de $84 millones de délares en
inversiones. Actualmente trabajan con mas de 17.000 restaurantes para ordenar en linea
y esta disponible en mas de 400 ciudades de todo Estados Unidos.

Bhttp://www.grubhub. com/
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5.4. Restaurantes como competidores

Es interesante pensar que los restaurantes son competidores, pero puede tomarse esta
competicion de otra forma: la coopeticion. La coopeticién no es mas que la cooperacién o
colaboracién entre competidores para beneficiarse mutuamente. En este sentido, son los res-
taurantes quienes, si colaboran en ser parte de la plataforma, se benefician al tener una mayor
vitrina para sus productos y un nuevo canal de ventas, por ende, sus ingresos aumentarian.
La plataforma también seria beneficiada si los restaurantes se adhieren al sistema ya que al
tener mayor cantidad de restaurantes, se le puede otorgar una mayor gama de proveedores
al otro segmento de negocios, los comensales.

Por otro lado, cabe destacar que practicamente ningin establecimiento gastronémico
tiene una plataforma de comercio electronico propia en la que pueda ofrecer la adquisicion de
alimentos pagando de forma online, y si la tuviera, seria sumamente insegura desde el punto
de vista del cliente comensal si el establecimiento no es una marca conocida. Es diferente
cuando se retnen los establecimientos en un mismo lugar que genere confianza para pagar
de forma electrénica y saber que existen otras personas que también hacen uso del servicio.

5.5. Intensidad de la competencia

No hay mejor manera de evaluar la competitividad de un sector que la ideada por el
profesor Michael Porter: su modelo de las cinco fuerzas. Se dio a conocer en 1980 al publicarse
su « Competitive Strategqy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors».[37] Porter
identificé los cinco conjuntos principales de fuerzas que dan forma a la intensidad competitiva,
tal y como se muestra en la Figura 5.15 y en el Apéndice I.

5.5.1. Rivalidad interna

El comercio electréonico hace que la rivalidad competitiva sea mas intensa que antes, ya
que hace mas dificil la posibilidad de que las empresas se diferencien por la sencilla razon
de que las estrategias de comercio electréonico de muchas empresas se orientaron inicialmente
al precio. Los consumidores parecen entender que por mucho valor anadido que se ofrezca a
través de Internet, los productos que se compran deben tener un precio mas bajo.

Como se sabe, la rivalidad en un sector aumenta ante la imposibilidad de diferenciar la
oferta y cuando los costes de cambio de proveedor se reducen. Por eso Internet aumenta la

rivalidad entre los competidores.

Larivalidad interna esta formada, a su vez, por tres subfuerzas: nimero de participantes,
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Figura 5.15: Las cinco fuerzas de la competencia

Anenaza de
Vs

competidores

Poder del Rivalidad Poder del
proveedor interna cliente

Facilidad
11‘ ]

eustitucion

Fuente: Elaboracién propia a partir de [37].

crecimiento de la demanda del mercado en relacion a la oferta y presiones externas.

» Niumero de participantes: Cuantos mas participantes, mayor es la competencia. En
Chile hay sdélo cinco empresas que compiten directamente con el proyecto de las cuales
se pueden considerar que solo un par estan consolidadas.

= Crecimiento de la demanda de mercado: Cuanto mas lento es el crecimiento
del mercado, méas dura es la competencia. En este caso, el crecimiento es rapido y
sostenido. Se puede decir que hay un equilibrio entre la oferta y la demanda por lo que
la competencia serd moderada. Los restaurantes pueden optar a adherirse a distintos
sitios como el proyecto al mismo tiempo ya que no existe ningin tipo de exclusividad.
En cambio, son los comensales los que realizan sus compras preferentemente en alguno
de los sitios, pero como se mencioné anteriormente, no hay muchas ofertas de donde
elegir.

= Presiones externas: Los organismos externos, sobre todo el gobierno, influyen de
manera notable en la competencia de muchos sectores. Se cree que no hay muchas
presiones externas que puedan hacer que la rivalidad interna aumente. Las barreras de
salida son practicamente nulas.

Se puede concluir que la intensidad de la rivalidad interna es relativamente baja dada
la poca cantidad de competidores, quienes poseen un market share repartido de manera

96



CAPITULO 5. COMPETENCIA 5.5. INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA

equitativa, bajos switching costs'*, los costos fijos son no altos y las barreras de salida son
casi nulas, por tanto resulta atractivo participar en este mercado. Lo que podria aumentar
la intensidad de la rivalidad interna son la lealtad de los compradores a una empresa en
particular y que los productos no son muy diferenciados.

5.5.2. Amenaza de nuevos participantes

Cuanto menores sean las barreras de entrada en un mercado, mayor ntimero de compe-
tidores. Internet reduce en muchos sectores las barreras de entrada. Tedéricamente es sencillo
crear una pagina web, con apariencia de empresa importante, con independencia del tamano
real, la calidad del producto o la calidad de las operaciones.

Por lo tanto, los nuevos entrantes pueden empezar a funciona con poco capital, ya que a
lo mejor no necesitan oficinas o fuerza de ventas. En definitiva, se puede arrancar con menos
dinero, pero entrar es sencillo, lo dificil es mantenerse. Ademas, tedricamente los nuevos
participantes, al tener menores costes, se pueden permitir competir en precios, a pesar de
que los competidores clasicos dispongan en muchos casos de economias de escala.

Particularmente, los nuevos participantes deben desarrollar o adquirir la tecnologia de
una plataforma web dedicada al comercio electronico; desarrollar o adquirir el proceso opera-
tivo; formar o reclutar personal; e invertir altamente en capital o marketing para convertirse
en un proveedor con credibilidad. En definitiva, las barreras de entradas son muy bajas lo
que indica una alta amenaza de nuevos participantes.

Por tanto se entiende que existe una alta amenaza de nuevos competidores dada la baja
inversion de capital, con facil acceso a los canales de distribucién, poca importancia en la
ubicacién y bajos switching costs. En general, el comercio electréonico suele ser un campo muy
competitivo.

5.5.3. Facilidad de sustitucion

Se puede decir que Internet facilita la aparicién de sustitutivos, entendidos como nuevo
canal para la venta de productos clasicos, o incluso la creacién de nuevos productos adaptados
a la web. Es facil que los comensales encuentren un producto o servicio sustitutivo, lo que
generaria mayor competencia. Por ejemplo, las guias de referencia de restaurantes pueden ser
el producto que se adecue a las necesidades de las personas y con eso les baste.

Pero se cree que no se corre peligro de perder mercado a causa de las sustituciones, prin-
cipalmente porque el rubro de la gastronomia es muy dindmico y los hébitos de alimentacion

4 Los switching costs son los gastos de tener que cambiar de proveedor o de producto o servicio, el que
sea.
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de las personas no son inalterables.

5.5.4. El poder del cliente

Internet aumenta el poder de negociacién de los clientes finales de forma radical, ya
que disponen de mucha mas informacién que antes a la hora de realizar una transaccion.
Ademas, Internet tedricamente reduce los costes de cambio. Pero se estima que el poder de
negociacion de los clientes es tedricamente débil dada la alta cantidad de clientes comensales
y el bajo volumen de productos adquiridos por ellos.

5.5.5. El poder del proveedor

Salvo algunas excepciones, los proveedores no estan realmente en condiciones de dictar
términos al proyecto con el fin de recibir mayor parte de los margenes en la venta a través de
la plataforma. En general, todos los sitios de comercio electronico estan tomando una posicion
fuerte para hacer frente a las negociaciones con los proveedores, dada la gran cantidad que
son. Dado que el proyecto es un intermediario entre comensales y restaurantes, se puede tener
un cierto control sobre los proveedores y compradores.

Se considera que el poder de negociacion de los proveedores es de nivel medio dada la
relativa alta cantidad de proveedores que ofrecen productos indiferenciados, es decir, hay sus-
titutos disponibles. Ademas, el volumen de compra de productos por parte de los comensales
es bajo.

5.6. Respuesta de la competencia

En los planes de negocio suele faltar la reaccion de los competidores en caso de que
la empresa resulte un éxito. No hay que esperar a que se queden impasibles porque los
competidores rapidamente van a responder.

Si el producto estd protegido por una patente, entonces no hay problema. Pero hay
formas legales de registrar patentes de productos muy parecidos, basta con presentar una
variante ligeramente distinta, lo cual en el ambito de los proyectos web es algo muy facil de
realizar.

Hay varias formas de que la competencia directa responda a la entrada al mercado
del proyecto si este tiene éxito. Principalmente, se espera que los competidores emulen los
servicios y funcionalidades que tiene el presente proyecto y que no tiene la competencia, es
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decir, ofrecer el servicio de publicacién de ment y la posibilidad de poder pagar los pedidos
de manera online.
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Capitulo 6

Estrategia

«S1 no encontramos un camino, lo haremos
nosotros.»

Anibal
Contenidos del capitulo
6.1. Estrategias genéricas . . . . . . . . . .. Lo 101
6.2. Posicién Competitiva . . . . . . . .. .. 102
6.3. Condiciones de afiliacion de restaurantes . . . . . . . . . . . .. ... ... 109
6.4. Procesos criticos . . . . . . ... 111

Hay una multitud de definiciones para la estrategia; desde la del General Sun Tzu
(«conoce a tu oponente») del sigo VI A.C., hasta la mas reciente de Kenichi Ohmae («en
una palabra, ventaja competitiva»). Pero a esta definicién de estrategia debe ir también la
palabra «recursos». Al igual que la economia se puede definir como la mejor distribucion de
los escasos recursos de una nacion, la definicién de estrategia de una empresa, segin Vaughan
Evans, deberia ser:

La estrategia es la forma mediante la cual una empresa distribuye sus recursos para
obtener una ventaja sostenible frente a sus competidores.

En este capitulo se mostrara qué se hara para mejorar proactivamente la posicién com-
petitiva del proyecto mediante una estrategia ganadora de negocio. Esto servirda de apoyo
comercial a las previsiones senaladas en el Capitulo 8.
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6.1. Estrategias genéricas

En primer lugar, hay que estudiar las estrategias genéricas que, generalmente son dos!
muy diferentes: estrategia de bajo coste o estrategia de diferenciacién. Cada una de
estas estrategias sirve para conseguir una ventaja competitiva sostenible. O bien, se distribuye
un producto a un precio méas bajo que el de la competencia o se suministra un producto tan
diferente al de los competidores que a los clientes no les importa pagar un precio un poco
mas alto.

Los competidores directos, al igual que el proyecto, poseen un modelo de negocios
transaccional que se basa en pedir un porcentaje de las ventas hechas mediante la plataforma.
Este porcentaje ronda entre un 12 % y un 15 %, donde los negocios proveedores de este servicio
(competencia) y los mismos restaurantes adheridos son muy sensibles a este porcentaje. Por
lo tanto, una estrategia de bajo costo es inviable en este tipo de proyectos.

6.1.1. Estrategia de diferenciacién

Entonces, en definitiva, la estrategia a seguir sera la de diferenciacién. La diferenciacién
se refiere a todas las formas en que los productores pueden hacer que sus productos sean tnicos
y se distingan de los de la competencia.? Hay muchas maneras para diferenciar un producto
0 servicio, pero en este proyecto se enfocard en crear expectativas entre los usuarios acerca
de la «experiencia»® en el proceso de compra de alimentos y en la adicién de caracteristicas
para hacer el servicio diferente al de los competidores. La idea es que estas caracteristicas de
diferenciacion y la calidad unica de estas sean conscientes para el consumidor, creando en el
proceso una «marca» que represente estas caracteristicas.

En la totalidad, estas caracteristicas de diferenciacion del servicio constituyen la propo-
sicién de valor para el cliente que se describié en la Seccién 3.2. Internet ofrece formas tinicas
para diferenciar productos o servicios, tiene la habilidad de personalizar la experiencia de
compra y de personalizar el producto o servicio para las demandas especificas de cada consu-
midor, siendo esta la manera mas importante de utilizar la Web para diferenciar productos
y servicios.

Tomando las caracteristicas propias del comercio electrénico, el proyecto se beneficiaria
para diferenciar los servicios utilizando la naturaleza ubicua de la Web, al hacer que los
productos se puedan comprar desde el hogar, de camino hacia o desde el trabajo; ademas,

Hay que sefialar que hay una variante de estas dos estrategias genéricas: la estrategia de centrarse en un
objetivo, desarrollada por el profesor Michael Porter.

2Lo opuesto a la diferenciacién es la generalizacién, una situacién en la que no hay diferencias entre
los producto o servicios, y la unica base para elegir un producto es el precio.

3Ejemplos clasicos de esto son «jNada refresca como una Coca-Cola!> o «Nada se compara con la expe-
riencia de conducir un BMW».
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el alcance global hace que sea posible comprar los productos en cualquier parte de Chile (y
el mundo)?; adicional a esto, estd la riqueza e interactividad para crear experiencias basadas
en la web o en un dispositivo movil, donde se pueda mostrar contenido interactivo como
imégenes de los productos, videos, resenas de los usuarios, etc.; otro punto importante es la
densidad de la informacién, es decir, que se pueda guardar y procesar informacién para los
consumidores del producto, como un histérico de las compras para realizar recomendaciones
personalizadas a los usuarios.

Cabe reiterar que el elemento distintivo del proyecto es la posibilidad que tienen los
comensales de realizar pagos en linea de sus pedidos y la inclusién del método de entrega de
los productos como retiro en el local o, como se ha senalado en todo el trabajo, de tipo «pick
up». Ademads, los restaurantes tienen un nuevo servicio: la publicacion del meni. Como se
menciond, estos son elementos distintivos y adicionales a los servicios que ofrecen competi-
dores similares como son el pago de forma presencial y el servicio de entrega a domicilio o
«delivery».

6.2. Posicion Competitiva

En este punto se evaluard como obtener una posicion competitiva para los proximos
anos.’ Para cada uno de los segmentos principales del negocio se siguen tres fases:

= [dentificacion y ponderacién de los criterios de compra de los clientes —lo que necesitan
del proveedor en cada segmento— es decir, el proyecto y sus competidores.

= [dentificacion y ponderacion de los factores claves de éxito —lo que la competencia y el
proyecto debe hacer para satisfacer los criterios de compra de los clientes y conseguir
el éxito en el negocio.

6.2.1. Criterio de compra de los clientes

Las necesidades que los clientes imponen a sus proveedores se conocen como el criterio
de compra del cliente (CCC). En las empresas B2B (Business to Business), los criterios de
compra de los clientes suelen incluir la calidad del producto (caracteristicas, funcionamiento
y fiabilidad), la gama del producto, la capacidad de entrega, el soporte técnico, el servicio
de atencién al cliente, la relaciéon, la reputacion, la estabilidad financiera y el precio. En las

4Claramente, hay un limite para esto, donde los productos son despachados dentro de un perimetro defi-
nido por cada restaurante. Pero el alcance sigue siendo amplio dado que hay varios proveedores (restaurantes)
para distintos sectores geograficos.

5Al hablar de posicién competitiva en un negocio de nueva creacién, se piensa més en el futuro que en el
presente.
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empresas dirigidas al B2C (Business to Consumer), como es en el caso del proyecto, los
criterios de compra de los clientes tienden a ser parecidos, aunque normalmente con menos
énfasis en la gama del producto y en la estabilidad financiera. Dependiendo del producto o
servicio que se ofrece, el cliente dara mas o menos importancia a la calidad, el servicio y el
precio.

Los criterios de compra de los clientes se pueden agrupar en seis categorias. Son las
necesidades del cliente en relacién a la eficacia del producto o servicio, la eficiencia en el
servicio, la gama del producto o servicio ofrecido, la relacion con el productor o proveedor
de servicio, los locales (sélo en el caso en el que el cliente tenga que visitar las instalaciones
del productor o del proveedor)® y el precio.

Eficacia

La primera necesidad de cualquier cliente con respecto a un producto o servicio es que
cumpla su funcién. Los clientes, tanto los comensales como los restaurantes, tienen unos re-
quisitos concretos sobre las caracteristicas, la funcién y la fiabilidad del servicio que necesitan.

La eficacia en este punto es bastante clara. Los comensales quieren que la informacion
de su pedido quede registrada y los restaurantes quieren acceder a esta informacién para
elaborar los pedidos. Ademads, los comensales quieren tener en un sélo lugar un listado de los
establecimientos dentro de su sector geografico y la posibilidad de poder filtrar dichos restau-
rantes segtin su tipo de comida.” Por otro lado, los restaurantes desean obtener visibilidad
dentro del sitio, lo que se cumple cuando buscan establecimientos dentro de las cercanias del
usuario. Ademas se debe entregar confianza en el proceso de compra. La importancia de todo
esto es alta.

Toda responsabilidad en el tema de la calidad de los productos y en la logistica de
despachos y entrega de alimentos recae exclusivamente en los propios restaurantes.®

Eficiencia

El segundo criterio principal de compra en la eficiencia. Cada segmento de clientes
quiere que el trabajo se haga en el plazo. Es altamente importante para cada cliente que
la transferencia de informacién sea rapida, es por esto que es necesario que la informacion
de cada pedido sea transferida y confirmada en no mas de 4 minutos desde el ingreso de la
comanda.

5En particular, para el caso de este proyecto, este criterio de compra no aplica.

"Con el tiempo, los comensales tendrén preferencia por algunos establecimientos por lo que la importancia
de esto ira disminuyendo a futuro.

8Véase Apéndice J sobre las preguntas frecuentes.
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En este punto interactiian ambos segmentos, donde el comensal al realizar el pedido, la
informacion de este se envia automaticamente al restaurante mediante la plataforma a través
de un correo electrénico y una notificacion dentro del sistema de manejo de pedidos para los
restaurantes dentro de la plataforma. Luego, el restaurante tiene la obligacion de responder
con una confirmacion o rechazo del pedido, si esta decisién no se toma dentro de los proximos
4 minutos, se le comunicard mediante una llamada telefénica la necesidad de responder la
solicitud del comensal. Lo anterior resume la transferencia de informacién entre comensales
y restaurantes. La importancia de esto es muy alta.

Al igual que el criterio de compra anterior, la eficiencia en los temas logisticos queda a
responsabilidad de cada restaurante.’

Gama

La gama de los productos o servicios ofrecidos es un area que los clientes pueden encon-
trar importante. En este punto interactiian ambos segmentos de mercado, donde los servicios
ofrecidos por los restaurantes mediante la plataforma son los servicios entregados a los co-
mensales a través del mismo sistema.

Es decir, a su restaurante se les ofrece un servicio central donde pueden publicar sus
ments y tener la posibilidad de entregar sus pedidos como de delivery o pick up. Estos mismos
servicios son los que se le ofreceran a los comensales. Claramente, la cantidad de servicios
depende de la disponibilidad de cada establecimiento. En definitiva, a los comensales se les
ofrece el servicio de una busqueda centralizada establecimientos cercanos que cumplan con
las necesidades requeridas (cercania, tipo de comida, delivery, pick up, etc.)

Se estima que la importancia de tener una amplia gama de servicios es media. Ambos
segmentos de clientes prefieren tener los servicios centralizados y que cumplan su funcion, es
decir, que sean eficaces.

Relacién

No hay que subestimar el componente relacional cuando se ofrece un servicio. La re-
lacion con los clientes se basara principalmente en los servicios de posventa, donde los co-
mensales siempre tendran una atencién personalizada cuando realicen un pedidos mediante
la plataforma.

Ante cada incidente, ya sea de error por parte de los usuarios como la cancelacion o
edicién de un pedido, o bien en el atraso en la confirmacién de un pedido por parte del
establecimiento, la empresa se compromete a solucionar cada una de estas eventualidades de

9Véase Apéndice J.
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manera personalizada por medio de contactos telefénicos o por correo electrénico, segin sea
el caso de contacto'®. La importancia que se le da a este criterio de compra es media-alta.

Precio

Este es el criterio de compra mas importante. La influencia del precio influye notoria-
mente en un servicio de este tipo, principalmente para los comensales. Desde el punto de vista
de estos mismos, existe mucha sensibilidad en el precio para hacer uso de un servicio que,
utilizando otros canales como la venta presencial en el mismo establecimiento o los pedidos
mediante contacto telefénico, no tienen costo adicional alguno. Es por esto, que el servicio
para los comensales es totalmente gratuito.

Por otro lado, los restaurantes si tienen mayor disposicién a pagar por el servicio mien-
tras funcione, hasta cierto punto. En general, el margen de ganancia de los restaurantes por
cada pedido ronda entre el 30 % al 40 %, por lo que un servicio que supere o bordee este valor,
es inviable para el establecimiento. Es por esto que el precio para los servicios de delivery y
pick up representa un porcentaje de las ventas de cada pedido que vendria siendo el 15 %.'!
El otro servicio que se les ofrece a los establecimientos gastronémicos es el de la publicacién
de su mentd —sin los servicios de pedidos en linea— a cambio de un precio fijo mensual.
Estos precios estan acorde a los montos que se manejan en el mercado sobre la publicacion
de informacién de proveedores en un sitio centralizado!?.

A continuacién, se resumiran en la Tabla 6.1 y Tabla 6.2 lo anteriormente mencionado
junto a los potenciales cambios a través del tiempo.

Tabla 6.1: Criterios de compra de los comensales

Criterios de compra de los comensales Importancia  Cambio
Eficacia Confianza en el proceso Alta —
Transferencia de informacién Alta —
Centralizacion de los restaurantes  Media-alta d
Eficiencia Automatizacion Muy alta —
Transferencia de informacién Muy alta —
Gama Cantidad de servicios Media —
Relacion  Atencion de cliente Media-alta 0
Servicios de posventa Media-alta T
Precio Gratuidad en el servicio Alta —

Fuente: Elaboracion propia.

0Eventualmente, los usuarios requerirdan una mejor relacién de cliente a medida que pase el tiempo.

HEn un futuro positivo, cuando el proyecto tenga una rentabilidad superior al promedio, se puede rebajar
este porcentaje como medida para fidelizar y captar clientes.

12Véase Seccién 3.5.
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Tabla 6.2: Criterios de compra de los restaurantes

Criterios de compra de los restaurantes — Importancia  Cambio

Eficacia Confianza en el proceso Alta —
Transferencia de informacién Alta —
Visibilidad Alta —
Eficiencia Automatizacion Muy alta —
Transferencia de informaciéon ~ Muy alta —
Gama Cantidad de servicios Media —
Relacién  Atencién de cliente Media-alta 0
Servicios de posventa Media-alta 0
Precio Porcentaje de cada venta Alta T

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.2. Factores claves de éxito

Se definen los factores clave de éxito, aquellos que los productores o proveedores de
servicio, como el caso del proyecto, deben hacer para tener éxito en el mercado. Son lo que la
empresa debe hacer bien para satisfacer los criterios de compra de los clientes que se vieron
en la seccion pasada, y lograr un negocio sélido.

Los tipicos factores clave de éxito de un producto o servicio son la calidad, la consis-
tencia, la disponibilidad, la gama y el desarrollo de producto. En el caso de servicios, los
factores clave de éxito incluyen la capacidad de distribucién, la eficacia de ventas y marke-
ting, la atencion al cliente y el soporte técnico posventa. Otros de los factores clave de éxito
tienen que ver con el coste econémico de las cosas, como la localizacion de las instalaciones,
la magnitud de operaciones, la tecnologia de punta, el equipo econémicamente efectivo y la
eficiencia del proceso operativo.[38]

Para identificar estos factores clave es necesario convertir los criterio de compra del
cliente en factores clave de éxito en relacion a la diferenciacion y en relacion al coste.
Ademads, valorar la direccion y la cuota de mercado como factores de éxito y determi-
nando el peso de todos los factores.'

Factores de diferenciacién

En primer lugar, como un factor de clave de éxito referente a la diferenciacion esta el
desarrollo eficaz de la plataforma, tanto movil como web, y la calidad de la misma. Se agrega
también la disponibilidad del servicio en linea tomando como un minimo aceptable el 99 %

13Se senalaran los factores claves de éxito para ambos segmentos de mercado como uno solo, ya que para
ambos grupos los factores son coincidentes.
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de uptime o tiempo de funcionamiento. La disponibilidad del servicio también es un factor
clave de éxito para el criterio de compra relacionado a la eficiencia.

Ademas, el servicio de posventa va consigo una relacién comunicacional entre la empresa
y ambos participantes en la compra de alimentos —comensal y restaurante—, esta relacion
existe cuando aparecen eventuales errores de transferencia de informacion.

Dentro de la gama de productos y servicios, se identifican como factores claves de éxito
el niimero de servicios ofrecidos y la cantidad de medios de pago.

La cultura positiva dentro de la empresa es un factor clave ya que con la misma positi-
vidad ha de ser la relacion con los participantes. El servicio de atencion a cliente debe contar
con personas capacitadas en la atencién personal de usuarios del sistema.

Factores de coste

La competitividad en el precio puede ser un factor relevante de éxito, pero en el corto
plazo no se tomard como un factor clave ya que se tomard un valor acorde al promedio del
mercado. Al superar las expectativas en el largo plazo, se puede considerar una rebaja en el
porcentaje con la finalidad de captar nuevos clientes y fidelizar a los que ya estén dentro de
los restaurantes adheridos a la plataforma.

Otros factores clave de éxito

Hasta ahora se han sacado dos conjuntos de factores clave de éxito del grup de criterios
de compra del cliente determinados anteriormente: los relacionados con la diferenciacion y los
relacionados con el coste. Hay que considerar dos grupos mas: direccion y cuota de mercado.

La direccion viene siendo un factor clave relacionado con la diferenciacion, esto incluye
las ventas y el marketing para la captacion de nuevos usuarios y clientes. Otro factor clave
de éxito importante que se debe tener en cuenta y que no deriva directamente de un criterio
de compra es la cuota de mercado de la empresa. Cuanto mayor sea la cuota relativa de
mercado, mas fuerte sera el proveedor.

Una cuota alta de mercado se puede manifestar en una serie de ventajas competitivas.
La cuota de mercado es un indicador de la amplitud y profundidad de la relaciéon con os
clientes y de la reputacién del negocio. A tener en cuenta, es mas dificil ganar un cliente
nuevo que conseguir que uno ya existente repita, el proveedor con una cuota de mercado mas
alta suele tener ventaja competitiva.*

MEsto es lo que se llama el poder del titular. La titularidad tiende a aumentar en importancia como factor
clave de éxito cuando los clientes confian en su proveedor de servicio desde hace mucho tiempo
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El negocio estara afectado de forma adversa al comienzo por bajas y evaluaciones en
relacién a todos los factores clave relacionados con la experiencia. Pero como se vio en el
Capitulo 4, el mercado donde esté inserto el proyecto es un mercado en crecimiento, y al
ofrecer un servicio adecuado y con mejores funcionalidades, la posicién competitiva ira au-
mentando de forma visible en un periodo de tiempo de entre tres y cinco anos donde la
cuota de mercado habra crecido, el coste unitario por usuario habra descendido y el servicio
habra mejorado.

A continuacién se resume en la Tabla 6.3 los factores claves de éxito asociados a los
criterios de compra y su importancia relativa.

Tabla 6.3: Factores claves de éxito y su importancia en los criterios de compra

Criterio de compra Factores claves de éxito Importancia

Eficacia Desarrollo de la plataforma Alta
Disponibilidad del servicio

Eficiencia Disponibilidad del servicio Alta
Servicio de posventa

Gama N° de servicios Media
N° de medios de pago

Relacion Cultura positiva Media-alta
Atencién de clientes

Precio Competitividad en el precio Media

Fuente: Elaboracién propia.

El peso de los factores claves de éxito

Se han establecido los factores claves de éxito mas importantes del negocio y ahora es
necesario determinar el peso de cada uno de estos utilizando un sencillo enfoque cuantitativo.

Utilizando el razonamiento para establecer el poder relativo de la titularidad se deter-
mina un peso para la cuota relativa de mercado de un 15%. Por otro lado, la importancia
del precio es alta, por lo que se le asignard un 25 %, ademés la importancia de los factores
de direccion, especialmente de marketing, en el negocio es alta por lo que se le asignara un
10 %.

El balance restante sera el peso total de los factores de diferenciacién sin incluir el
precio que ya fue utilizado. Tomando la importancia de los factores claves de la Tabla 6.3 se
le asigna un factor entre 1 y 5 dependiendo de su importancia!® para fijar un peso relativo
proporcional a su factor de importancia.'® Lo anterior queda resumido en la Tabla 6.4.

151:Baja importancia, 5:Alta importancia.
16Se redondean cada uno de los valores hacia arriba o hacia abajo hasta lo méas cercano a un factor de 5 %.
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Tabla 6.4: Pesos de los factores clave de éxito

Factores clave de éxito Peso
Cuota de mercado relativa 15 %
Factores de coste

Competitividad en precios 25 %
Factores de gestion

Marketing 10 %
Factores de diferenciacion

Eficacia —desarrollo, disponibilidad del servicio 15%

Eficiencia —disponibilidad del servicio, servicio de posventa 15 %

Gama —servicios y medios de pago 10 %

Relacién —atencién de clientes y comunicacion 10%
Posicién competitiva 100 %

Fuente: Elaboracién propia.

6.3. Condiciones de afiliacion de restaurantes

Para adherir restaurantes, estos deben cumplir ciertas condiciones para afiliarse al pro-
yecto y comenzar a utilizar los servicios que se le ofrecen. A continuacién se describiran los
aspectos mas importantes para la afiliacién de un establecimiento.

6.3.1. Condiciones comerciales

En este punto vale distinguir qué tipo de establecimientos pueden ser afiliados al pro-
yecto. Como se mencioné en los alcances de este trabajo, se evidencié que los restaurante
idoneos son los que elaboran productos de comida rapida. En particular, en la Seccion 3.1.2 se
disend una caracterizacion de los restaurantes que pueden utilizar el servicio de delivery/pick
up, donde se senalan ademas los tipos de establecimientos ideales dada la clasificacién del
Instituto Nacional de Estadisticas (INE)!”. Cualquier tipo de establecimiento que no entre
dentro de esta clasificacién, se analizara la factibilidad de incorporarlo como un restaurante
afiliado al proyecto.

Para el otro servicio, el de «publicacién de menii», no hay condiciones en el tipo de
establecimiento dado que, en teoria, cualquier restaurante puede ser calificado para hacer
uso de este servicio.

17Véase Apéndice F para una caracterizacién més detallada de esta clasificacién con respecto al servicio
de delivery/pick up.
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6.3.2. Condiciones administrativas

Cada establecimiento debera contar con una persona encargada de recibir y administrar
los pedidos que llegar por medio de la plataforma. El restaurante tiene la libertad de seleccio-
nar al encargado de esta administraciéon con quién el proyecto se contactara ante eventuales
incidentes. Ademas, debe existir un encargado que sea el responsable de recibir y entregar
los pagos correspondientes a las transacciones y tarifas del servicio.

6.3.3. Condiciones tecnologicas

Con respecto a las condiciones tecnoldgicas, se entendera la forma de conectarse a
la plataforma. Cada establecimiento debera contar con un computador encendido durante
el horario de servicio y con acceso a Internet, ademas de un teléfono de contacto en caso
de incidentes en los pedidos. A forma de aclaracion, la plataforma no se instala en ningin
«terminal» ya que todo el sistema y su funcionamiento se realiza «en la nube».

6.3.4. Condiciones logisticas

Con respecto al plano operacional de los establecimientos, no hay una condicién de
tipo logistica que impida que algin restaurante pueda afiliarse al proyecto. La entrega de
los productos pueden ser de tipo delivery o pick up, que son las tinicas dos opciones viables
de entrega. Lo importante aqui es que cada restaurante especifique con precision si realiza
alguna de estos tipos de entrega. Cada restaurante es responsable de la entrega fisica de los
productos, o dicho de otra forma, el proyecto no abarca ninguna situacién de entrega logistica
de productos.

6.3.5. Condiciones legales

En el fondo, no existen contratos de prestacién de servicio de por medio. El proyecto
ofrece la inclusién de un perfil para el restaurante de forma gratuita, terminado el primer mes
de uso, el negocio le cobra al restaurante la diferencia de saldo entre los pagos presenciales
y los pagos en linea. Si el restaurante decide no realizar los pagos pasado un mes desde la
primera notificacion, el proyecto tiene la facultad de eliminar el perfil del establecimiento de
la plataforma. Este proceso se puede ver més claramente en la Seccién 6.4.2.
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6.4. Procesos criticos

En esta seccién se veran los procesos criticos del proyecto, los cuales son indispensables
para mantener activo el servicio. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing elit.
Etiam lobortis facilisis sem. Nullam nec mi et neque pharetra sollicitudin. Praesent imperdiet
mi nec ante. Donec ullamcorper, felis non sodales commodo, lectus velit ultrices augue, a
dignissim nibh lectus placerat pede. Vivamus nunc nunc, molestie ut, ultricies vel, semper in,
velit. Ut porttitor. Praesent in sapien. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing
elit. Duis fringilla tristique neque. Sed interdum libero ut metus. Pellentesque placerat. Nam
rutrum augue a leo. Morbi sed elit sit amet ante lobortis sollicitudin. Praesent blandit blandit
mauris. Praesent lectus tellus, aliquet aliquam, luctus a, egestas a, turpis. Mauris lacinia lorem
sit amet ipsum. Nunc quis urna dictum turpis accumsan semper.

6.4.1. Proceso general de compra

El proceso general de una compra por medio de la plataforma (Figura 6.1) comien-
za cuando el comensal ingresa al sitio web de la plataforma o bien a la aplicacion movil,
y se le pide el ingreso al sistema. Si no tuviese una cuenta creada dentro del sistema, se
debera registrar antes de continuar.

Luego, se ingresa la direccién actual de donde se encuentra la persona, de forma ma-
nual o mediante una detecciéon automatica por medio de GPS, con lo cual la plataforma
mostrara los establecimientos cercanos al comensal. Este deberd seleccionar un restaurante
donde se le mostrara el perfil y la informacién del establecimiento (horario, menis, precios,
etc). El comensal puede elegir otro restaurante si el elegido en primera instancia no es de su
preferencia. Luego se seleccionan los productos que el comensal quisiera pedir y se continua
con la compra.

Posteriormente, la plataforma mostrard el carro de compra con la informacién del pedido
donde el comensal debera aceptar y modificar el pedido. Luego de esto, se le pedira si el
pedido sera para retirarlo en el local o para delivery, donde si fuese este tltimo caso, se le
pedird ingresar la direccion de envio. Después se tendra que elegir si el pedido lo retirard —o
sera entregado a domicilio— de forma inmediata o en una hora definida.

Finalmente, el proceso culmina cuando se le muestra el checkout al comensal donde se
le preguntara de qué forma pagara los productos, es decir, si los pagara de forma presencial
o de manera online. Estos dos procesos de pago se explicaran en detalle en las siguientes
subsecciones.

Para observar como funciona este proceso de compra, véase Capitulo 9 que muestra un
prototipo de la aplicacion mévil. Su funcionamiento es idéntico al que se verd en el sitio web
de la plataforma final.
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Figura 6.1: Proceso general de compra
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Fuente: Elaboracién propia.

6.4.2. Procesos de pago y facturacion

Es de suma importancia tener un total control de los procesos de pagos y de facturacién.
Hay dos tipos de pagos dentro del servicio, el pago en linea y el pago presencial, cada uno tiene
un proceso distinto y es necesario mostrarlos por separado ya que en el primero la recaudacion
del dinero lo hace WebPay de Transbank y en el segundo caso lo hace el propio restaurante. La
recaudacion para el proyecto se vera en un proceso aparte, que serd el proceso de facturacion
donde dependiendo del saldo de cada restaurante serd a quién exigir la recaudacién final
para el proyecto. Para los procesos de pago, se mostrard desde que el comensal haya hecho
el checkout del pedido.

Proceso de pago online

En el proceso de pago en linea, los comensales luego de realizar el checkout y elegir el
método de pago online, la plataforma lo redirigira al sistema de pagos de WebPay, el cual
mostrard la informacion del monto a pagar. Luego el comensal debera ingresar el tipo de
medio de pago a utilizar, ya sea tarjeta de crédito o débito. Posterior a eso, el sistema de
pagos de WebPay redirigirda al comensal al sistema bancario correspondiente al medio de
pago utilizado (subproceso de transferencia bancaria). Luego de esto, el sistema del banco
notificard a WebPay si el pago ha sido realizado. Si el resultado de esto tltimo es negativo, se
le pedira al comensal que realice nuevamente la transaccion con otro medio de pago online.

Luego, si la transaccion es aprobada por WebPay, paralelamente Transbank recauda
el dinero y envia la confirmacién del pago a la plataforma, la que a su vez, paralelamente,
envia la informacién del pedido al restaurante y avisa por correo electronico al comensal de
que su pago ha sido exitoso. Luego de que el restaurante reciba la confirmacién del pedido,
este debe aceptarlo o rechazarlo. Si esto ultimo no ocurre dentro de los cuatro minutos desde
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Figura 6.2: Proceso de pago online
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Fuente: Elaboracién propia.

que se haya enviado la informacion del pedido al restaurante, el Encargado de Atencion de
Clientes debera llamar telefénicamente al restaurante indicando que tiene un pedido y debe
confirmarlo (podréd confirmarlo en la misma llamada telefénica).

En el caso de que el restaurante rechace el pedido'®, se hard la devolucién del dinero
correspondiente al comensal y se le informard por correo electronico que su pedido ha sido
rechazado y su dinero esta en proceso de devolucién al momento de enviar la informacion.
Luego, si el pedido ha sido aceptado, se envia al comensal, también por correo electrénico,
que el pedido ha sido aceptado, mientras el restaurante comienza el proceso de elaboracion
y entrega de los productos. Finalmente, el comensal recibe los productos.

Proceso de pago presencial

El proceso de pago presencial es un tanto diferente al pago online. Este proceso comienza
cuando el comensal elige pagar de forma presencial y la plataforma envia la informacién del
pedido al restaurante, y este ultimo debe aceptar o rechazar el pedido. Desde aqui el proceso
es similar al pago en linea pero con la diferencia principal de que el pago lo hace el comensal
directamente al restaurante y este lo recauda.

8Los pedidos pueden ser rechazados por distintos motivos como la falta de insumos para elaborar el
pedido, la excesiva demanda en el momento que impide realizar mas pedidos, problemas logisticos, etc.
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Cabe hacer notar que en este caso la recaudacion del dinero lo hace el restaurante, en
cambio en el proceso de pago anterior lo hacia WebPay. Ahora bien, el proyecto debe exigir
el dinero correspondiente a las tarifas hacia los restaurantes, tanto del dinero recaudado por
Transbank como del recaudado por los propios restaurantes. Lo anterior se vera en el proceso

de facturacién que se muestra a continuacion.

Figura 6.3: Proceso de pago presencial
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Fuente: Elaboracién propia.

Proceso de facturacién

Este proceso comiendo cuando llega la fecha correspondiente para facturar al restauran-
te, la cual viene a ser el primer mes desde el comienzo de la prestacién del servicio,
donde el Ejecutivo de Cuentas del proyecto (representado como «Plataforma» en el diagrama
de procesos) realiza una revisién de la cuenta del restaurante para revisar si este tiene saldo
a favor o en contra. Es decir, se considerard un saldo a favor cuando las ventas mediante
pagos online superen a la tarifa del 15% de las ventas mediante pagos presenciales®.

9Por ejemplo, si en un determinado mes, el restaurante vende $ 150.000 de forma online y $ 400.000
de forma presencial, que corresponderia a una tarifa de $ 60.000, tendria un saldo a favor de $ 90.000. En
cambio, si el restaurante vende $ 40.000 en linea y la misma cantidad anterior de forma presencial, entonces
tiene un saldo en contra de $ 20.000.
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Figura 6.4: Proceso de facturacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Luego, en el caso de que se tenga saldo a favor, se le pedira a WebPay el saldo co-
rrespondiente a lo recaudado por las ventas en linea del restaurante?”, se recauda la tarifa
correspondiente para el proyecto y se envia la diferencia al restaurante junto a una factura
electrénica.

Por otro lado, si el saldo es en contra, se le envia una factura electronica al restaurante
con la cantidad de dinero que debe depositarle al proyecto. En este punto, si el restaurante,
pasado 15 dias, no realiza ninguna accion de envio del dinero correspondiente, se le notifi-
card nuevamente la necesidad del pago enviando la factura electrénica anterior. Si pasado
otros 15 dias no hay respuesta alguna del restaurante, se procedera a eliminar el perfil del
establecimiento de la plataforma y se le comunicara el hecho correspondiente. Luego de elimi-
nar el perfil se podra habilitar nuevamente siempre y cuando el restaurante realice los pagos
correspondientes que deba al proyecto.?!

6.4.3. Proceso de adhesién de restaurantes

Para afiliar establecimientos a la plataforma se suponen dos caminos que se definiran
como una accion proactiva del proyecto o una accion reactiva del establecimiento. En el
primero (Figura 6.5a) es el Ejecutivo de Cuentas el que busca restaurantes idéneos para la
plataforma?? y procede a seguir el subproceso de «Contacto y adhesién de restaurante». En
el segundo caso, es el propio restaurante el que por medio del sitio web de la plataforma

20En este punto, esta tarea es meramente explicativa para efectos de explicar el proceso, ya que se torna
ineficiente pedir la recaudacién de cada restaurante por separado en cada fecha de facturacién para cada
restaurante. Esta tarea de recaudacién se realizara, para efectos reales, cada quince dias.

21En el peor de los casos, un restaurante puede hacer uso de este servicio de forma «gratuita» dos meses
antes de que sea eliminado de la plataforma. Pero si quisiera seguir utilizando el servicio, deberd aclarar las
cuentas correspondientes con el proyecto.

22La busqueda de establecimientos puede realizarse de diferentes formas: en sitios de la competencia, en
sitios de listados de restaurantes, en motores de biisqueda, entre otras.
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envia un formulario de contacto con la disposicion de afiliarse a la plataforma, luego sigue el
mismo proceso de «Contacto y adhesion de restaurante».

Figura 6.5: Proceso de adhesiéon de restaurantes
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Fuente: Elaboracion propia.

En el proceso de contacto y adhesién de restaurante (Figura 6.6) consiste en que el
Ejecutivo de Cuentas realiza un contacto telefénico con el restaurante —o una visita personal
al establecimiento— y le explica al encargado del local el servicio a ofrecer y la informacion
necesaria. Luego, el establecimiento decide si aceptar o no el contrato?. En el caso de que
decida no aceptar las condiciones del contrato se terminara el proceso. En caso contrario, el
restaurante debera entregar la informacién necesaria como el menu, teléfonos de contacto,
direcciones, precios de los productos, cantidad minima de compra para entrega a domicilio,
valor de entrega a domicilio y horarios y dias de atencion.

Luego, el Ejecutivo de Cuentas elaborara el perfil del restaurante dentro de la plata-
forma y, terminada esta tarea, se le notificara al encargado del restaurante la creacién del
perfil dentro de la plataforma y sus correspondientes datos para el ingreso a la misma. El
restaurante luego deberd confirmar que la informacién publicada es correcta y el Ejecutivo
de Cuentas debera modificarla segin sea el caso. Finalmente, se le ensenara al encargado del
establecimiento el uso de la plataforma.

El proceso descrito anteriormente es explicativo sélo a grandes rasgos, el que probable-
mente pueda cambiar dada la dinamica intrinseca de un proceso de negociacién.

6.4.4. Proceso de gestion de incidentes

Se definiran los incidentes como todo suceso imprevisto en el que deban participar el
proyecto y el usuario, que puede ser el comensal o el restaurante. Los incidentes pueden ser

23Cabe recordar que no existen contratos escritos de por medio. Se menciona aqui un contrato como un
simple acuerdo de palabra en el que se respeta y cumple, reciprocamente, una serie de condiciones.
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Figura 6.6: Proceso de contacto y adhesion de restaurante
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reclamos, sugerencias, quejas, problemas internos, problemas externos o cualquier otro tipo
de eventualidad. Se modelara este proceso de forma general extendiendo las responsabilida-
des a los encargados correspondientes, tomando en cuenta sélo los casos donde el proyecto

esta presente.

Figura 6.7: Proceso de gestién de incidentes
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Fuente: Elaboracién propia.

El proceso de gestion de incidentes tiene como objetivo atender y solucionar cualquier
tipo de falla que tenga como resultado la interrupcion del servicio que impida las actividades

dentro del proceso general de compra.

El proceso inicia con el reporte de un incidente por parte de un usuario del servicio
—un comensal o un restaurante— en la primera actividad del proceso, posteriormente dicho
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incidente debe ser atendido por personal técnico, en este caso figurado como el Encargado de
Atencién de Clientes, quien debera buscar una soluciéon en el menor tiempo posible, esto se
representa mediante el subproceso de «Analizar y solucionar», informar de esta solucion al
usuario y dejar registro del procedimiento que trajo como resultado la solucion del incidente,
en una base de datos. Finalmente el caso es cerrado.

Si el incidente requiere una mayor atencién, se procede al subproceso de «Gestiéon de
problemas» en el que se gestionara una solucion acorde al incidente. Este proceso puede verse
como una «caja negra», la cual no puede modelarse con precisiéon ya que cada incidente,
practicamente, es diferente cada uno. Para revisar algunos casos conocidos de incidentes,
véase Apéndice J sobre las «preguntas frecuentes».

Figura 6.8: Subproceso de analizar y solucionar incidentes
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Fuente: Elaboracion propia.

El subproceso de «Analizar y solucionar» consta bédsicamente de una actividad, los
demas elementos se utilizan para controlar condiciones relacionadas a la solucién del incidente.

118
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Recursos

«Lo importante no es el tamano del perro de
lucha, sino el tamano de la lucha del perro.»

Mark Twain
Contenidos del capitulo
71, Gestidn . . . . L 119
7.2. Marketing . . . . . . . 124
7.3. Operaciones . . . . . . . . .. e e 138

En el ultimo capitulo se ha disenado la estrategia de la empresa para los proximos
anos. Se ha explicado lo que el proyecto planea hacer para conseguir las metas propuestas.
En este capitulo se definird como hacerlo. Se definiran, en orden de importancia, los siguientes
subplanes:

» Gestién.
= Marketing.

= Operaciones.

7.1. Gestion

El plan de gestiéon —o plan de recursos humanos— entrega una vision de cémo es-

tara constituida la organizacion en términos del personal que se tendrd y sus relaciones de
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dependencia. Es importante destacar que se tiene un énfasis en la primera fase de puesta en
marcha del proyecto, donde se contard inicamente con el personal que resulta indispensable.
Esto como estrategia de reduccién de los costos iniciales, buscando que la empresa pueda na-
cer comercialmente y subsistir hasta lograr cierta estabilidad. Este paso marcara la diferencia
conceptual entre que la compania sea un start up y una empresa como tal.

7.1.1. Organizacién funcional de la empresa

La estructura organizacional estd disenada de manera funcional, es decir, esta organi-
zado segun funciones principales: Finanzas, Operaciones, Tecnologias de Informacién, Mar-
keting y Ventas. Al ser una empresa de nueva creacion, lo ideal es agrupar algunas de estas
funciones principales en un solo departamento por lo que la empresa quedara constituida
por el Gerente General o Chief Executive Officer (CEQO) y tres departamentos: Finanzas y
Operaciones; Tecnologias de Informacién; y Marketing y Ventas, donde cada uno de estos
departamentos posee un director que debera coordinar sus funciones con el Gerente General.
La estructura poseera dinamismo acorde a las etapas, por lo que se contempla un cambio en
la estructura organizacional a futuro.

Figura 7.1: Estructura organizacional de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia.
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7.1.2. Descripcion de los cargos

A continuacion, se describen los departamentos que componen la estructura organiza-
cional, los actores dentro de ella y su funcién respectiva.

Gerente General

Encargado de coordinar las areas de Tecnologias de Informacién, Finanzas y Operacio-
nes, y Marketing y Ventas. Ademas supervisa la direccion estratégica general y el progreso
de la empresa. Las areas especificas incluyen la solidez operativa, la estabilidad financiera, y
a largo plazo el bienestar de la empresa. Incluye la exploracién de las posibilidades de expan-
sion, y la facilitacién y gestion de alianzas estratégicas. Debe mantener un ajuste estratégico
entre los recursos de la empresa y los factores externos. Debe velar por la solidez tecnologica
y operativa, y la estabilidad financiera.

Departamento de Tecnologias de Informacién

El Departamento de Tecnologias de Informacion tiene como funcién principal la gene-
racién de conocimiento, tanto por generacion local de conocimiento como por adaptacion de
conocimiento disponible externamente. Este departamento estd compuesto por un Director
de Tecnologias de Informacién, un Ingeniero de Software, un programador y un disenador
grafico.

= Director de Tecnologias de Informacién: Debe disenar los alcances y las planifica-
ciones relativas a las nuevas implementaciones, dirigir el desarrollo de estas y presentar
propuestas de nuevas implementaciones. Las nuevas implementaciones deben ser resul-
tado del andlisis de clientes y usuarios, por lo que los Departamentos de Operaciones,
Marketing y Ventas deben en conjunto elaborar estas nuevas propuestas.

» Ingeniero de Software: Preocupado de la actualizacion del sistema y del diseno y
desarrollo de la implementacion de nuevos requerimientos. Debe tener conocimiento de
bases de datos y desarrollo web!, es decir, debe poder realizar el mismo trabajo de un
programador.

» Programador: Asiste activamente a los requerimientos impuestos por el departamento
de I+D apoyando la labor del Ingeniero de Software. Debe tener conocimientos de base
de datos y desarrollo web y movil.

Las caracteristicas técnicas de desarrollo, por ejemplo conocimiento del lenguaje de programacién Pyt-
hon y Ruby and Rails junto con manejos de bases de datos MySQL, se dejara a eleccion del director del
departamento.
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» Disenador Grafico: Debe realizar los prototipos visuales de la plataforma y de las
nuevas funcionalidades. Ademas, participa activamente en las funciones que realiza el
Community Manager cuando este solicita su colaboracién. Debe realizar ademaés las
campanas publicitarias en conjunto con el departamento de Marketing y Ventas.

Departamento de Finanzas y Operaciones

El Departamento de Finanzas y Operaciones se encarga de gestionar pagos desde y hacia
los proveedores (restaurantes), asuntos relacionados a los recursos humanos de la empresa,
procesos de contrataciones, procesos de adquisiciones, en otras palabras, concentra las areas
contable, de administracion y recursos humanos de la empresa.

= Director de Finanzas y Operaciones: Las responsabilidades incluyen la supervision
financiera, salvaguardar los activos y la gestién de los recursos humanos.

» Encargado de Atencion de Clientes: Debe recibir las dudas y comentarios de los
usuarios entregando soluciones eficientes. Al final de la atencién de clientes el encargado
debe hacerle una breve encuesta al cliente para medir su nivel de satisfacciéon general
con el servicio. El encargado debe reportar el resultado de las encuestas a todos los
departamentos, semanalmente.

= Secretaria: Asiste en los requerimientos de todos los departamentos. Es dependien-
te de este departamento en particular ya que desarrolla labores de contacto con los
restaurantes, principalmente, en los temas de pago. Ademas, coordinara los eventuales
procesos de contrataciones.

Departamento de Marketing y Ventas

El Departamento de Marketing y Ventas concentra el contacto con potenciales clientes
restaurantes y, en algunos casos, con los comensales. La funciéon primordial de este departa-
mento es la captacion de nuevos comensales utilizando medios sociales y masivos.

= Director de Marketing y Ventas: las responsabilidades incluyen la generacién de
ventas, marketing, programas de desarrollo y las relaciones ptblicas.

= Ejecutivo de Ventas: tiene el deber de actuar como vendedor contactando potenciales
restaurantes y gestionando las ventas del servicio cumpliendo con las metas fijadas por
el director del area. Su trabajo es remunerado con un sueldo fijo mas un sueldo variable
que se estructura en base a los restaurantes adheridos a la plataforma. Debe recopilar
toda la informacion de los restaurantes que se agregaran a la plataforma.
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» Community Manager: es la persona encargada o responsable de sostener, acrecentar
y, en cierta forma, defender las relaciones de la empresa con sus clientes en el ambito
digital, gracias al conocimiento de las necesidades y los planteamientos estratégicos de
la organizacién y los intereses de los clientes.

7.1.3. Prevision de recursos humanos

La prevision del personal de la empresa se seniala en la Tabla 7.1 con un horizonte a
tres anos.

Tabla 7.1: Prevision de recursos humanos

Cargo Ano 1 Ano 2 Ano 8
Chief Executive Officer 1 1 1
Director de Finanzas y Operaciones 1 1 1
Encargado de Atencion a Clientes 1 1 1
Secretaria 1 1
Director de Tecnologias de Informacién 1 1 1
Ingeniero de Software 1 1 1
Programador 1 1
Disenador Grafico 1 1 1
Director de Marketing y Ventas 1 1 1
Ejecutivo de Ventas 1 1 2
Community Manager 1 1 1

7.1.4. Remuneraciones

La estructura de las remuneraciones sigue como se muestra en la Tabla 7.2.

7.1.5. Evolucion de los costes salariales

Las previsiones de los costes salariales se definiran a tres anos, donde en primera ins-
tancia no se contempla un cambio en las remuneraciones, es decir, durante los primeros tres
anos de funcionamientos los salarios seran los mismos. Eventualmente, si la empresa supera
las expectativas y tiene un desempeno sobresaliente, la evolucién de los costes salariares
podra cambiar positivamente, pero no se contempla dentro del actual plan de negocios. Es-
te punto sera analizado a medida que pase el tiempo en conjunta decision entre el Gerente
General y los directores de cada area de la empresa.
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Tabla 7.2: Remuneraciones

Cargo Sueldo
Chief Executive Officer $ 1.500.000
Director de Finanzas y Operaciones $ 1.200.000
Encargado de Atencién a Clientes $ 500.000
Secretaria $ 300.000
Director de Tecnologias de Informacién $ 1.200.000
Ingeniero de Software $ 1.100.000
Programador $ 600.000
Disenador Gréfico $ 600.000
Director de Marketing y Ventas $ 1.200.000
Ejecutivo de Ventas $ 300.000
Community Manager $ 400.000

7.2. Marketing

Hasta este punto ya se han examinado el entorno del negocio, estudiado la competencia
y el mercado objetivo, se ha descubierto la oportunidad y el servicio que se le ofrecerd al
mercado. Ahora, en esta seccién se revisarda como incentivar a los clientes para que hagan
uso del servicio. El plan de Marketing servira como una especie de hoja de ruta que descri-
bird como se pretende vender el servicio, en otras palabras, cémo va a motivar al cliente para
que compre.

7.2.1. Objetivos

Para cada negocio se deben personalizar las estrategias y objetivos de marketing, tanto
genéricos, para permitir una continuidad de la estrategia a medio y largo plazo, como especifi-
cos, para cada accion de marketing. En comercio electrénico, el objetivo se centra en atraer
visitantes a la plataforma online, empleando para ello una serie de estrategias combinadas
que, en la medida en que el proyecto y el presupuesto lo exijan, permitira incidir en aspectos
concretos que fomenten el negocio.

El proyecto, como se ha senalado reiteradamente, es una plataforma web y mévil que
busca reunir en un sélo sitio la oferta de restaurantes y la demanda de los comensales,
ofreciendo a los primeros la opcién de mostrar sus ments y realizar ventas mediante la
plataforma ofreciendo los servicios de delivery y pick up que puede tener cada establecimiento.
A los comensales, se les ofrece esta gama de restaurantes donde poder comprar dependiendo
de su ubicacién fisica con la opcién de pagar de manera online, con tarjetas de crédito o
débito, u offline o presencial, con efectivo, cheques o tickets de restaurante, RedCompra
movil y otros medio de pago.
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Se primara la eficacia del sistema, es decir, que la plataforma cumpla su funcion de
entregar la informaciéon entre ambos participantes —comensal y restaurante— y también
la efectividad, es decir que la transferencia de informacion sea automatizada. Estos son los
objetivos primordiales que hay que dar a conocer a los clientes mediante el marketing del
proyecto.

Las medidas de marketing iran enfocadas a generar notoriedad de la marca. Se utilizaran
las redes sociales para dar a conocer los restaurantes con los que se trabajardn y organizar
concursos para la captacion de nuevos comensales. Esto, al mismo tiempo, ayudara a los
restaurantes a promocionarse y obtener otro canal de comunicacion con los comensales.

Otro objetivo sera centrar los esfuerzos para que los clientes restaurantes utilicen el
servicio de «pick up-delivery» por sobre el de la «publicacion del ment». Este 1ltimo servicio
posee una estructura de costo fijo mensual sin importar si influyen o no en las ventas finales
del establecimiento. En cambio, el servicio de delivery y pick up se debe a una estructura
de sélo costos variables dependientes de la cantidad de ventas realizadas por mediante la
plataforma (modelo transaccional); dicho de otro modo, los establecimientos que se adhieren
a este tipo de servicio no tienen costos fijos, por ende, si no existen transacciones por la
plataforma, al restaurante no se le cobra nada y ain asi ganaria en publicidad y visibilidad
del establecimiento. Los esfuerzos para esto tltimo se centraran en que en el largo plazo, un
80 % de los restaurantes trabajen con el servicio transaccional.

7.2.2. Fidelizacion de clientes

Una vez atraidos a los clientes al sistema, es necesario lograr que realicen una primera
compra en la plataforma online. Si esto se produce, y su experiencia inicial fue positiva y
disfruté con ella, aumenta mucho la probabilidad de repetir nuevas compras dentro de la
misma plataforma. Lograr que los comensales realicen su primera compra puede fomentarse
mediante ofertas destacadas o algin sistema de descuento o premio por primera compra,
que motive a formalizar un pedido. Luego se debe tratar de lograr que repita la experiencia
de compra, es decir fidelizar a los clientes. Pero lo més importante es evitar que abandone
definitivamente la compra online y compre tinicamente en mercados tradicionales.

Si los clientes adoptan la confianza y héabito de realizar sus compras de alimentos de
forma online, lograr la fidelizacién de la misma con la plataforma, en mayor grado respecto a la
competencia, requiere de una estrategia y acciones de seguimiento y promocién adecuadas.
Ademas, el diseno del sitio web debe ser atractivo y seguir parametros de accesibilidad y
usabilidad que mejoren la experiencia de navegacion, y dar a conocer su existencia por medio
de presencia en buscadores y otras técnicas.

El comportamiento de los clientes y sus patrones de consumo pueden, y deben, ser mo-
nitoreados, pues este tipo de informacién es obtenible durante la compra dentro del sistema,
por medio de funcionalidades incorporadas y/o herramientas externas al propio sitio web.
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Esta informacion es muy importante para elaborar una estrategia de marketing online ade-
cuada, que empieza por la propia plataforma, personalizando la presentacién de productos
y ofertas para cada persona cliente particular, en funcién de sus gustos, y se completa con
acciones especificas de promocion, tanto de la propia plataforma como de los restaurantes
adheridos a ella, utilizando los medios de divulgacion como newsletter o un blog dentro de la
plataforma.

7.2.3. Estrategia de Marketing

Las estrategias de marketing son los medios por los cuales se alcanzaran los objetivos
de marketing. Es importante entender qué es la estrategia y como difiere de las tacticas. Las
estrategias son los métodos generales escogidos para lograr objetivos especificos. Describen la
manera de conseguir los objetivos en la escala de tiempo necesaria. No incluyen los detalles
de las medidas individuales que se seguiran diariamente, esto son las tacticas.

Las capacidades de la empresa pueden ser gestionadas por el departamento de Marketing
y Ventas. Pueden controlar cuatro elementos basicos del funcionamiento de una empresa que
a menudo recibe el nombre de «marketing mix» o conocido con frecuencia como las «cuatro
P» del marketing (promotion, place, product, price en inglés). Con el paso del tiempo, se
extendio esta «mezcla de marketing» agregando tres nuevos elementos: people, process y
physical evidence.”

Estos conceptos son importantes en el comercio electrénico por su estructura. El uso
de un enfoque estructurado para el negocio permite centrarse en la mejora de las areas
especificas, manteniendo el panorama. Sin un enfoque estructurado se arriesga a centrar los
esfuerzos en areas que son menos importantes y perdiendo el foco en areas que requieren
atencién urgente. Por tanto, para el desarrollo de la estrategia de marketing, se hara especial
enfoque en las métricas a utilizar para un éptimo rendimiento.

Producto (product)

El primer lugar para comenzar es entender lo que los visitantes —comensales— estan
pidiendo y si la oferta tiene una buena alineacién con las necesidades de estos. Como ya
se ha hecho referencia anteriormente, el producto —o servicio, ya que se considera como
un producto intangible— es la gama de restaurantes para que los comensales puedan elegir
alimentos dentro de este grupo de proveedores.

La seleccién y comercializacién de productos y servicios en un sitio web de e-Commerce

2Diferentes autores agregan una octava P, pero no hay ningiin acuerdo. Algunos indican que debiese agre-
garse elementos como «persistencia», «partners», «pasién», etc. En el presente trabajo sélo se trabajard con
las 7 P’s senaladas.
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Figura 7.2: Marketing mix

Producto

Presentacion Precio

Marketing
Procesos MiX Plaza

Personal Promocion

Fuente: Elaboracién propia.

es, discutiblemente, el factor mas importante para el éxito. Para el caso del proyecto, se
traduce en la visibilidad de los establecimientos gastronémicos.

La belleza del comercio electronico es que la mayoria de las cosas importantes son
medibles. Esto es particularmente cierto en el mix de productos y servicios. Se sugiere tener en
cuenta ciertas métricas comunes para manejar bien las ofertas de los productos y restaurantes.
Las siguientes métricas son imprescindibles.

= Porcentaje de compras por restaurante visto.

» Ranking de restaurantes vistos.

» Ranking de productos comprados.

= Porcentaje de producto agregado al carro versus vistas del producto o restaurante.
= Ratio de producto agregado al carro versus producto comprado.

» Porcentaje de rebote de restaurantes.?

Los sitios de comercio electrénico con un gran nimero de productos —o restaurantes
en este caso— que tipicamente tienen 50 o mas productos tienen métricas especificas que
pueden asistir en la mejora del rendimiento de la comercializacion de los productos.

3El porcentaje de rebote se refiere al porcentaje de visitas que solo consultan el perfil del restaurante
antes de salir de él.
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Por ende, asegurar que la gente pueda encontrar el producto o restaurante adecuado
es un factor importante. Si un restaurante esta enterrado profundamente dentro de la plata-
forma es probable que no va a ser visto y, por ende, dificilmente realicen una compra en el
establecimiento.

Por tanto, se sugiere tener en cuenta las siguientes métricas de visibilidad.

= Indice de visibilidad del restaurante.
= Porcentaje de las vistas de restaurantes por bisquedas en la plataforma.

= Posicionamiento de los productos.

No hay que dejar de lado las ventajas del cross-selling o venta cruzada de productos? y
sus respectivas métricas como la venta cruzada de vistas a clicks y la venta cruzada de vistas
a ventas por producto.

Precio (price)

En igualdad de condiciones, si un cliente puede comprar el mismo producto de otro
proveedor a un precio mas bajo, lo hara. Esta apreciacién vale tanto para restaurantes que
quieren adherirse a la plataforma o para comensales que quieren comprar dentro de la gama
de establecimientos que ofrece la plataforma.

Muchos factores influyen en la compra de un producto o servicio. Factores como la per-
cepcién del riesgo, la confianza establecida y el valor agregado puede ser significativo. Hacer
frente a estos factores puede permitir mantener la estructura de precios para los restaurantes
y los margenes de beneficios sin perder ventas.

Por otro lado, la plataforma web es un lugar ideal para probar el impacto de los precios
en las ventas.® Dado que la fuente de ingresos proviene exclusivamente de los restaurantes, ya
que para los comensales el uso del servicio es totalmente gratuito, para efectos de precio, sélo
se tomara el segmento de clientes restaurantes. Se puede manejar, en conjunto con ciertos
establecimientos adheridos, estructuras de precio para probar la forma mas eficiente de captar
nuevas ventas. Por ejemplo, ofrecer los despachos de forma gratuita si el monto total de la
compra supera cierta cantidad.

4En marketing, se llama venta cruzada (del inglés cross-selling) a la tactica mediante la cual un vendedor
intenta vender productos complementarios a los que consume o pretende consumir un cliente. Su objetivo es
aumentar los ingresos de una compania.

5En Economia se conoce a esto como «elasticidad del precio».
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Cabe senalar que existe mucha reticencia de parte de los restaurantes hacer cambios
en los precios de sus menus con fines de pruebas de reacciones al precio, por tanto, no se
considerard esta via.

Plaza (place)

En la teoria del marketing, el lugar o plaza se refiere a como se distribuye y vende un
producto fisicamente. En el comercio electronico, se refiere a la forma en que el sitio web
atrae a los clientes, vende sus productos y cumple las 6rdenes.

El éxito de la plataforma se vera afectada por distintos factores como la usabilidad del
sitio o aplicacién; la experiencia de los visitantes; las dificultades que encuentran los clientes
durante toda su experiencia, desde las impresiones iniciales hasta el cumplimiento de pedidos
y servicio al cliente; la eficacia de la plataforma en la maximizacién del valor de las visitas
que provienen de canales claves como busquedas organicas, bisquedas pagadas, emailing,
afiliados, etc.

Los medios de comunicacion social también desempenian un papel importante en la
evaluacion de la eficacia de la plataforma. Los visitantes activamente pueden promover el
negocio haciendo recomendaciones o compartiendo la direccién de la plataforma mediante
Twitter, Facebook o sitios similares, lo que ayuda de gran manera al negocio. Igualmente, los
visitantes que comentan en sus redes sociales o califican el servicio por medio de comentarios
o alguna forma de ranking, deben ser evaluados periddicamente para identificar las tendencias
en el sentimiento de sus comentarios, para bien o para mal.

Hay varias métricas de rendimiento que pueden ser aplicadas en esta area, las que se
detallan a continuacién.

» Experiencia de los visitantes

e Porcentaje de las visitas viendo restaurantes del total de visitas.

e Porcentaje de las visitas que agregan productos al carro del total de visitas.
e Numero de visitas que compran.

e Tiempo entre la primera visita y la primera compra.

e Tiempo entre la dltima visita y la primera compra.

e (alificacion de los restaurantes por los visitantes.

e Experiencia de los visitantes de la plataforma desglosado por los canales principales
(busqueda organiza, bisqueda pagada, etc).

e Porcentaje de rebote o abandono (o visitas cortas) por canal.

e Porcentaje de rebote o abandono (o visitas cortas) por palabra clave de busqueda.
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e Superposicion de canales.

e Net Promoter Score®?°

Relacion entre clientes que compran més de una vez con respecto a los que compran
una unica vez.

e Numero de quejas de los clientes por periodo.
e Numero de quejas de los clientes que se resolvieron por periodo.

e Proporcién de quejas resueltas del total de quejas de los clientes.
= Experiencia de los canales de visitas

e Experiencia de los visitantes desglosado por los canales principales (bisqueda
orgénica, busqueda pagada, etc).

e Porcentaje de rebote o abandono (o visitas cortas) por canal.

e Porcentaje de rebote o abandono (o visitas cortas) por palabra clave de bisqueda.
= Métricas de ventas por canal

e Ventas por canal.

e Superposicion de canales.
» Experiencia de los clientes

e Net Promoter Score®

Relacion entre clientes que compran mas de una vez con respecto a los que compran
una unica vez.

Numero de quejas de los clientes por periodo.

Numero de quejas de los clientes que se resolvieron por periodo.

e Proporcién de quejas resueltas del total de quejas de los clientes.

Promocién (promotion)

En este punto es donde la mayoria de los sitios de comercio electrénico ponen los mayores
esfuerzos y para este proyecto no sera la excepcién. Conseguir trafico a la plataforma, el envio

6El Net Promoter Score®o NPS se refiere a una métrica que se basa en una sola pregunta: ;Cudl
es la probabilidad de que usted recomiende nuestra empresa a un amigo?. Y a través de la tabulacion de las
respuestas, se identifican clientes satisfechos que posiblemente actuaran como multiplicadores en la generacion
de negocio para el negocio gracias al efecto “boca a boca”. El sistema es muy sencillo: la empresa pide a sus
clientes que respondan, de 0 a 10, si recomendarian la compania a un amigo/conocido: los que puntiian con
9 y 10 son Promotores, los que se sitian entre el 7 y el 8, son Pasivos, y los que estan en 6 o por debajo,
Detractores. Para obtener la puntuacién final, Net Promoter Score®), resta el nimero de Detractores del de
Promotores. El resultado es un porcentaje que sirve para medir la calidad de servicio de la empresa hacia sus
clientes, su fidelidad y su conversién en evangelizadores de la compania.
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de correo electronico a los clientes existentes, y mucho mas, son actividades esenciales para
el negocio.

También es el mas desarrollado en términos de medidas de rendimiento. Herramientas
de andlisis web (Web Analytics) como Google Analytics, WebTrends, Omniture, Coremetrics
y otros, proporcionan una gran cantidad de informes disenados para ayudar a evaluar el
rendimiento de las iniciativas de marketing.

El desarrollo de una estrategia de promocion efectiva es crucial para llegar al mercado
objetivo y atraer a las personas adecuadas para la plataforma en el momento adecuado. La
estrategia de promocion incluira una mezcla de:

Search Engine Optimization (SEO)

La publicidad pagada en los buscadores (Google AdWords)

Marketing de afiliacion

= Concursos y regalos

Social media (Twitter y Facebook)

Es importante asegurarse de que la plataforma este funcionando en una amplia gama
de estos canales, ya que no sélo se proyecta una red mas amplia de los visitantes a la pla-
taforma, sino que también reduce el riesgo de perder el trafico debido a las fluctuaciones de
los algoritmos de clasificacién de los motores de biisqueda y el aumento de costos debido a
la competencia.”

Para ser eficaz en cada canal, se debe contar con una suficiente cantidad y calidad de
visitas. La medicion de la cantidad de visitas y ventas totales por canal es relativamente
sencilla con las herramientas de analisis web, pero la medicion de la calidad de las visitas
necesita mas trabajo; sin embargo, los resultados valen la pena.

Dentro de las métricas de desempeno a analizar durante el desarrollo de la estrategia
de marketing estan las siguientes.

= Ventas por canal de publicidad.

» Ventas por palabras claves de la marca (brand keywords).

"A inicios de marzo de 2013, el ingeniero de Google Matt Cutts anunciaba que en los préximos meses
se aplicard un nuevo algoritmo, esta vez dirigido a las tiendas online que tengan criticas negativas. A partir
de ahora, serd importante monitorizar la reputacién online, tanto para los clientes como para el algoritmo
de Google. Se debe mejorar la calidad del servicio de venta y posventa y en ningun caso intentar eliminar la
opcién de comentarios de la tienda online. Si se consigue que los clientes valoren positivamente a la tienda,
la ventaja competitiva en Google sera mucho mayor. Este algoritmo es llamado Google Penguin 2.0.
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» Ventas por palabras claves fuera de la marca (non-brand keywords).
= Visitantes calificados por canal, palabras claves, etc.

= Porcentaje de rebote o abandono por canal, palabras claves, etc.

Personal (people)

Desde una perspectiva externa, las personas adecuadas pueden afectar significativa-
mente la forma en como los clientes perciben a la empresa, si regresan y qué dicen sobre el
negocio en los medios sociales. Por otro lado, desde una perspectiva interna, el desarrollo del
personal es fundamental. Desde el equipo de desarrollo web hasta los equipos de gestion y
cumplimiento, cada persona tiene, potencialmente, un impacto directo en el balance final.

Es esencial para el crecimiento del negocio tener sistemas que rigen el funcionamiento
del personal que proporcionen las bases para que el equipo sobresalga. Cabe hacer hincapié en
que la creatividad, las habilidades individuales y el talento son criticos para el éxito de la
plataforma de comercio electrénico del negocio.

Estos sistemas no sélo deben apoyar las actividades del equipo, sino también deben
entregar retroalimentacién constante sobre cémo es el rendimiento del equipo en cuanto al
cumplimiento de los objetivos. Para medir estos sistemas requiere herramientas especiali-
zadas que pueden proporcionar la informaciéon como los informes y en forma de tablero de
instrumentos o dashboard.®

Pues bien, para un optimo desarrollo de este elemento, es necesario tener en cuenta las
siguientes métricas.

= El logro de los objetivos, presupuestos y previsiones.
= Net Promoter Score(®).

» Relacion entre quejas solucionadas de los clientes del total de quejas.

Proceso (process)

En el mundo del comercio electronico hay muchos sistemas que pueden ser examinados
y mejorados utilizando las técnicas de perfeccionamiento en procesos de negocio. En toda la
cadena de procesos, desde que se genera una visita a la plataforma, hasta que se realiza la
compra, existen muchas oportunidades para implementar sistemas y mejorarlos.

8Herramientas como Pentaho, SAP, Cognos y otros se utilizan normalmente para proporcionar informa-
cién periddica sobre la empresa y el rendimiento individual.
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En un mundo competitivo y sensible a al precio, la calidad, la confianza, la fiabilidad y
la marca son herramientas competitivas que se pueden utilizar para crecer. Para lograr esto,
los procesos deben estar bien disenados con continuos monitoreos y pruebas de rendimiento.

Para la mejora en los procesos se necesita lo siguiente.

» Identificacion de los procesos claves dentro de la empresa.

= Medicién y andlisis de estos procesos para identificar potenciales mejoras de rendimien-
to.

= Implementacién de proyectos pilotos de baja escala que sirvan de experimentos para
métodos y practicas alternativas.

= Seleccién e implementacion de practicas que generan mejoras cuantificables de rendi-
miento.

= Implementacién de los sistemas de control y medicién para asegurar el cumplimiento
de los logros.

La mejora en los procesos tiene un directo beneficio en el balance final donde se destaca
la capacidad de disminuir costos, aumentar ventas y mejorar la forma en que los clientes ven
a la empresa.

Las medir el rendimiento de los procesos sera tutil utilizar las siguientes métricas.

= Relacion entre pedidos aceptados por el restaurante del total de pedidos al restaurante.
= Relacion entre pedidos totales aceptados del total de pedidos.

» Tiempo promedio entre el ingreso de un pedido y la respuesta del restaurante (acepta-
ci6én o rechazo).

= Errores en la gestién de pedidos.

= Relacion entre clientes habituales y nuevos clientes.

En definitiva, se hara un especial enfoque en la eficiencia de los procesos. Ademads, cabe
recordar que el proceso del actual negocio es un tanto diferente a los demds negocios de
comercio electronico, ya que el proyecto participa como un intermediario entre comensales y
restaurantes, la responsabilidad en el proceso de delivery no recae en la empresa, sino que en
los propios establecimientos.
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Presentacién (physical evidence)

Probablemente, como intermediario entre ambos participantes, no exista nunca un con-
tacto fisico con los clientes, y la comunicacion, en la mayoria de los casos, terminara siendo
por medio de correo electrénico o contacto telefénico. Sin el contacto cara-a-cara se hace
dificil construir una buena relacion de confianza y establecer una conciencia de marca en
los clientes. Frecuentemente la tinica experiencia tangible se presenta en el delivery de los
productos.

En la industria de servicios, la presentacién (séptima P) ha sido usada para evaluar
los factores que influyen en como los clientes evalian la experiencia antes y después de la
compra. Para esto, se necesita hacer la experiencia tangible para el cliente. Mientras mas
tangible la experiencia de compra del cliente, es mas probable que vuelva a comprar en el
futuro y/o pueda recomendar a sus amigos o colegas.

El proceso comienza con la experiencia del visitante a la plataforma, por lo que desde
un principio hay que tomar en cuenta factores que pueden influir en la experiencia de compra.
A continuacién se senalan algunas actividades importantes a considerar.

= Asegurarse de que el sitio esté libre de errores, tanto gramaticales y de ortografia, como
de errores en el desarrollo web.

» Utilizar fotografias de alta calidad de los productos y descripciones informativas.

» Mostrar testimonios de clientes satisfechos

Adicionalmente, la usabilidad de la plataforma tiene un impacto significante. Si los
visitantes no pueden localizar la informacion apropiada o calcular el valor exacto de su
pedidos junto a los costos adicionales (costos de envio o delivery), probablemente tenga un
impacto negativo en la percepcién de la plataforma y el negocio.

Otra estrategia a utilizar es la inclusién de productos en promocién, cupones y regalos
con el delivery de los productos comprados.

Finalmente, las métricas a tener en cuenta son las siguientes.

= Porcentaje de rebote o abandono de la pagina de inicio de la plataforma.
» Visitas cortas de la plataforma.

= Abandonos en el carro de compra.

= Productos agregados al carro pero que no han sido comprados.

= Numero de visitantes que revisaron Is testimonios de otros compradores y efectivamente
compraron y los que no compraron.
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7.2.4. Plan de accion

Ya se han senalado a grandes rasgos las estrategias para conseguir los objetivos de
marketing. Ahora se proyectard un programa o plan de accién que permita plantear las
instrucciones para llevar a cabo los objetivos propuestos.

Principalmente, las acciones de marketing para el negocio se basardn en campanas
netamente online, es decir, se utilizaran redes sociales, correos electronicos y buscadores para
presentar el proyecto en la red y llegar a los usuarios. El inicio de las campanas sera posterior
al desarrollo y lanzamiento de la plataforma. Las campanas estaran enfocadas en el segmento
de clientes comensales.

El Departamento de Marketing y Ventas sera el responsable de llevar a cabo las cam-
panas. Debe contar con la participacién activa de los demdas departamentos cuando sea ne-
cesario.

El plan de accién tiene las siguientes caracteristicas: Accidén: qué hacer; Frecuencia:
repeticién de la accion a través del tiempo; Duracién: horizonte de tiempo donde se llevara a
cabo la accién y Coste: estd relacionado con las acciones que deben tercerizarse.””

Campanas de Facebook

Las campanas de anuncios en Facebook (o Facebook Ads) son ideales para el proyecto ya
que se puede alcanzar un publico objetivo segmentado por edad, sexo y localizacién geografica,
por lo que los anuncios o historias patrocinadas sélo se publicaran en aquellos segmentos que
son de interés para el negocio.

Facebook actualmente cuenta con 27 formatos de publicidad!!', pero para efectos del
proyecto sélo se utilizaran tres: Ads para Fanpage, Page Post Ad y Ads para URL externa.

= Facebook Ads para Fanpages o paginas de fans: Este es el anuncio basico en el
que se promociona la pagina de fans en Facebook. Este anuncio se muestra con una
imagen y un texto en la columna lateral derecha en el sitio web de Facebook. Tiene
un Click Thru Rate (CTR)' entre 0,08% y 0,20% y un costo por clic (CPC)" de
$0.04-$0.09 ddlares.

9Las acciones que puedan realizar los equipos de trabajo de la empresa, como desarrollar un newsletter,
no se consideraran como gastos ya que su coste viene implicito en la remuneracién del personal a cargo.

10F] resumen de las caracteristicas de las campaiias se ve reflejado en la Tabla 7.4.

"Desde Julio de 2013, Facebook reducird a la mitad la cantidad de formatos de publicidad.

12Click-Through Rate (CTR): Es la tasa de clicks del anuncio u objeto web. Se calcula diviendo las
impresiones totales por el total de clicks recibidos.

13Costo por Clicks o Cost per click (CPC): En publicidad pagada, es el costo que se paga por cada
click. Se calcula tomando el costo total invertido por el total de clicks.
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= Page Post Ad: Esta modalidad es similar a la anterior, la diferencia radica en que
aqui se promociona la pagina de fans utilizando una de las publicaciones de la pagina. Se
muestra la cantidad de personas que comentaron, pusieron «Me Gusta» y compartieron.
Tiene un CTR mayor y un CPC menor por lo que es una buena accién para generar
mas conocimiento de la empresa. Es ideal para generar concursos y promociones.

= URL externa o Standard: Es la misma modalidad que el primero con la diferencia
que el anuncio no va dirigido a una péagina de fans dentro de Facebook sino que a un
sitio web externo. Es ideal para generar trafico dentro de la plataforma promocionando
un producto o restaurante especifico y para realizar concursos. Pueden tener un CTR
de 0.10% o hasta 0.40 % y un CPC entre $0.04 a $0.10 ddlares.

El coste total de una campana de anuncios en Facebook depende tinicamente de quien
la publica, es decir, se puede determinar un presupuesto especifico para una campana. Para
el caso del proyecto, el presupuesto mensual para gastos en anuncios de Facebook, incluido
promociones y concursos, serd de US$ 4.000 el mes de lanzamiento y US$ 2.000 los siguientes
meses. Este presupuesto se dividira entre ads fanpage, ads page post y standard.

Campanas de Google (Adwords)

Similar a los anuncios de Facebook, pero con la diferencia que los anuncios de Google
se muestran en los resultados de busqueda del sitio y en paginas donde se alojan anuncios de
Google (redes de contenido), esto es conocido también como «Posicionamiento SEM (Search
Engine Marketing)». En Google solamente se ofrece la opcién de pagos por click (CPC) y es
una opcion interesante para publicitar el sitio, pero tal vez no tan efectiva como Facebook
Ads dado lo limitado para segmentar por los gustos e intereses de los consumidores. Google,
al igual que Facebook, también ofrece la opcion de segmentar por edad, sexo y localizacién
geografica.

Al igual que los anuncios de Facebook, se puede especificar la cantidad de presupuesto
determinado a gastar tanto durante el dia como por la campana total. Para el proyecto se
hara un gasto en Adwords de US$ 4.000 el primer mes y US$ 2.000 los siguientes meses.

Se deja en claro que independiente del CTR que tenga las campanas en Facebook y
Google, el presupuesto serd el mismo. No se especificaran las tacticas para llegar a obtener
un alto CTR ya que depende de muchos factores y la optimizacién de las campanas de-
pendera del grado de aceptacion de los anuncios, los cuales se pueden cambiar para lograr
mejores resultados. El andlisis de la competencia y el mercado visto en capitulos anteriores
ofrece una soélida base para trabajar.
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Campanas de e-mailing

El e-mailing o email marketing es un método de marketing directo que usa el correo
electrénico como medio de comunicaciéon comercial para enviar mensajes a potenciales clien-
tes. Se utiliza una base de datos previamente segmentada de acuerdo a los intereses de la
campana. Empresas chilenas como MailMasivo.cl, Pymeil, Masivos.cl y Effort ofrecen el ser-
vicio de e-mailing.

Se realizara una campana de e-mailing una tnica vez, al inicio del lanzamiento de
la plataforma, para verificar su efectividad. Si la campana es exitosa, el Departamento de
Marketing y Ventas analizard realizar una nueva campana. Se considerara utilizar una base
de datos de 300.000 correos segmentados, principalmente, para la Region Metropolitana que
tiene un costo de $45.000 aproximadamente!®.

Campanas de newsletter

Los newsletter o boletines también son un método de marketing basado en correo
electrénico, pero la diferencia con el e-mailing radica en que los destinatarios son clientes
comensales ya registrados dentro de la plataforma. Es importante utilizar este medio para
promocionar concursos, restaurantes patrocinados, descuentos, etc.

La empresa con la que se trabajard en el envio de newsletters serd MailChimp?'?, la cual
tiene una estructura de ingresos como la que se muestra en la Tabla 7.3.

Tabla 7.3: Estructura de costos de MailChimp

Precio(*) (mensual) $10 315 $30 $50 375 $150 $240
Suscriptores 0-500 501-1.000  1.001-2.500  2.501-5.000 5.001-10.000  10.001-25.000  25.001-50.000
Limite de envios Ilimitado  Ilimitado  Ilimitado Ilimitado Ilimitado Ilimitado Ilimitado

(*) Precios en ddlares.

Fuente: Sitio web de MailChimp.

Se tendrda un presupuesto de méximo US$ 240 para las campanas de newsletter —
el costo real dependera del nimero de clientes que tenga la plataforma— y la frecuencia
serd de un boletin semanal con duracién indefinida. El diseno del newsletter estard a cargo
del Disenador Grafico y serd visado por el Gerente de Marketing y Ventas antes de su envio.

Myalor referencial extraido del sitio web de Masivos.cl.
YBhttp://www.mailchimp. com/
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Promociones online

Las promociones online son una de las maneras mas utilizadas para atraer visitantes
a la plataforma y aumentar las ventas. Se realizaran promociones del ofertas, descuentos,
cupones (e-cupones) y COncursos.

Los e-coupons son ofertas y promociones lanzadas a través de la red como medio de
publicidad. El objetivo es el mismo que los cupones tradicionales: incentivar la compra de
un producto o servicio. Esta técnica se utiliza también para fidelizar a los clientes que ya se
tienen en cartera.

Entonces, cada vez que un usuario acceda a la plataforma y compre algin producto de
un restaurante, se le asocia un nimero de puntos que son convertibles en un e-coupon. Este
e-coupon es canjeable por otro producto o bien goza de un descuento en la préxima compra.
Otra alternativa es lanzar a un publico objetivo a través de e-mail una oferta solo con acceso
a través de un e-coupon.

Los concursos son otra opcion interesante para fidelizar a los clientes actuales y ayuda
a viralizar la plataforma en los medios sociales con la finalidad de captar nuevos clientes. Se
realizard un concurso mensual donde el premio lo proveerd un establecimiento asociado (por
ejemplo, una cena gratis para dos) a cambio de la publicidad que le otorgara el proyecto al
restaurante durante las campanas en redes sociales. Se utilizara el mismo principio para las
ofertas y descuentos varios.

Tabla 7.4: Plan de accién de marketing

Accion Frecuencia Duracion  Coste mensual
Campana Facebook  diaria indefinida  US$ 2.000
Campana Google diaria indefinida US$ 2.000
e-mailing una vez (*) un mes $ 45.000
Newsletter semanal indefinida US$ 240
E-coupons bisemanal indefinida Sin coste
Concursos 1 concurso mensual indefinida  Sin coste

Ofertas y descuentos 1 promocion semanal indefinida Sin coste

(*) La frecuencia puede variar dependiendo de los resultados de la campana.

Fuente: Elaboracion propia.

7.3. Operaciones

El plan de operaciones buscara entregar una visién general del flujo de las actividades
diarias del negocio y las estrategias que las sostienen. El plan se presenta en tres etapas:

preparacién, lanzamiento y desarrollo; donde en cada etapa se describen las actividades a
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realizar. Esta descripcion de actividades se explica de manera general, sin precisiones técnicas
ni exhaustivas, con el fin de ofrecer cierta libertad en las acciones de las personas responsables
pero teniendo los objetivos operacionales bien definidos. Lo anterior ofrecerda dinamismo en
el proceso de produccion, por tal, debe ser desarrollado, usado y modificado cuando sea
necesario. !0

7.3.1. Etapa 1: Preparaciéon

Tal como lo indica su nombre, esta etapa serd la instancia de preparacion para las etapas
siguientes. La funcion principal de esta etapa serd la de captar clientes restaurantes. Su
duracién no debe superar los dos meses.

Adhesién de restaurantes

Se considera la actividad mas importante para comenzar el negocio. Se deben realizar
los contactos con potenciales restaurantes que quieran adherirse a la plataforma y guiarlos
en el proceso. Se considera que con una base de 15 restaurantes adheridos se puede empezar
a funcionar. Esta tarea la realizara el Ejecutivo de Ventas junto con el apoyo del Director de
Marketing y Ventas.

Desarrollo de la plataforma

Existen dos opciones: desarrollar la plataforma desde cero o comprar un script prefabri-
cado con el desarrollo de la plataforma listo y desarrollar sobre el mismo. En el primer caso
no hay un costo adicional puesto que el Ingeniero de Software junto con el Disenador Grafico
se encargara de desarrollar la plataforma, pero podria tomar mas tiempo; en el segundo caso,
existe el costo adicional de la compra del script pero con la ventaja que el desarrollo seria
mas rapido que en el primer caso. En cualquiera de los dos escenarios, la plataforma debiese
quedar funcionando, como una version beta, dentro de dos meses como maximo. Para efectos
de la evaluacion econémica, se incluira la compra del script prefabricado. La implementa-
cién del servicio de transacciones por Internet con tarjetas de crédito y débito —Webpay, de
Transbank— se contempla dentro de esta actividad.!”

16E] plan de operaciones estd muy relacionado con las fases de la cadena de valor. Véase Apéndice K.
1"Para més informacién sobre WebPay, véase Seccién 2.4.3.
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Diseno

Abarca todo lo que es material audiovisual como videos descriptivos del uso para los
usuarios (comensales y restaurantes), prototipos de nuevas funcionalidades, papeleria (tarje-
tas de presentacién, plantillas de cotizaciones, etc.) y otros. El Disenador Grafico, junto con
otros integrantes del departamento de Marketing y Ventas, realizaran esta actividad.

Alianzas estratégicas

Se deben realizar alianzas estratégicas con asociaciones relacionadas al rubro. La prin-
cipal alianza clave sera con la Asociacién Chilena de Gastronomia (ACHIGA).™

Equipamiento de recursos fisicos

Referente a la compra y/o arriendo de bienes tangibles como oficinas, materiales de ofi-
cina, muebles, notebooks, servicio de conexién a internet y todo lo relativo a la infraestructura
tecnologica que necesita el proyecto.

Contratacién de personal

En esta primera etapa se necesitara contar sélo con una parte del personal final. En
primera instancia, el Gerente General realizara las entrevistas y decidira las contrataciones de
los directores de los tres departamentos de la empresa.!? Luego, cada Director, en conjunto
con el Gerente General, decidiran las contrataciones previstas para cada area. Aparte de
las contrataciones de los directores, para esta etapa se integraran tres personas més: un
Ingeniero de Software, un Ejecutivo de Ventas y un Disenador Grafico. El primero para
ayudar en el desarrollo de la plataforma y el segundo para realizar los contactos con los
clientes restaurantes potenciales.

Asuntos legales

Dentro de los alcances de este trabajo, no se contempla un exhaustivo analisis sobre los
asuntos legales en que el proyecto debera incurrir. Se considera que las actividades necesarias
son, en primer lugar, la constitucién de la empresa y, en segundo lugar, la confeccién de los
contratos de prestacion de servicios con los restaurantes que registre los derechos y deberes

18Véase Seccién 3.3 y Seccién 3.8.
19Véase Seccién 7.1.
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de los establecimientos para con el proyecto. Esta actividad debe ser realizada en conjunto
con un abogado especialista en el tema.

7.3.2. Etapa 2: Lanzamiento

El principal obetivo en esta etapa sera la de captar nuevos clientes comensales.
El periodo de lanzamiento involucrara un periodo de promocion que incluird descuentos,
promociones y concursos. Se contempla una campana de Marketing online en redes sociales
y buscadores. Esta etapa no debe superar un mes.

Contratacién de personal

Para esta etapa, es necesario contar con un Community Manager, perteneciente al
Departamento de Tecnologias de Informacion, que maneje las redes sociales y el marketing
en buscadores (SEM).

Redes sociales

Se consideran campanas en la red social Facebook, utilizando anuncios e historias pa-
trocinadas. El gasto en la campana debe ser mayor en esta etapa. El Community Manager
junto al Director de Marketing y Ventas se encargaran de manejar las campanas y las pu-
blicaciones en Facebook y deben hacer especial énfasis en el lanzamiento de la plataforma
ofreciendo concursos y promociones.

Posicionamiento SEM

El Marketing en buscadores (SEM) es importante dentro de esta etapa para la captacién
de nuevos comensales. Como pardmetro a seguir, se utilizaran las palabras claves encontradas
en la Seccion 4.3 para Chile. Términos como «comida a domicilio», «comida para llevar»,
«delivery» y sus términos principales relacionados seran los que se utilizaran. E1 Community
Manager, bajo la supervisién del Director de Marketing y Ventas, serd el encargado de realizar
esta actividad.
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7.3.3. Etapa 3: Desarrollo

Después del lanzamiento viene la etapa de «Desarrollo» que contempla las actividades
principales para el sustento del proyecto a través del tiempo. Se considera la contratacion
de personal adicional, la participacion constante en redes sociales, el posicionamiento en
buscadores, la retroalimentacién de los usuarios y el mantenimiento y actualizaciéon de la
plataforma. Las actividades mencionadas son las minimas para el desarrollo del proyecto,
pero eventualmente se agregaran otras actividades necesarias y claves dependiendo de las
decisiones de los directores y el Gerente General. La duracion de esta etapa es indefinida.

Adhesién de restaurantes

Es importante seguir con la adhesién de restaurantes a la plataforma para aumentar la
gama de proveedores de donde los comensales puedan elegir. El éxito del negocio depende casi
exclusivamente de la cantidad de establecimientos adheridos a la plataforma. Los Ejecutivos
de Ventas deben realizar esta tarea y guiar a los nuevos restaurantes dentro de todo el proceso.

Contratacion de personal

En esta etapa se contempla la contrataciéon de personal adicional. En la Seccién 7.1.3
se estructura una prevision del personal necesario. Adicional a las personas contratadas en
la etapa de preparacién (etapa 1), se agrega la inclusién de un Encargado de Atencién a
Clientes que dependera del Departamento de Finanzas y Operaciones. En el segundo ano, se
contempla la inclusion de un Programador y una Secretaria a la plantilla de trabajadores, y
para el tercer ano, se considera contratar otro Ejecutivo de Ventas.

Redes sociales

Al igual que en la etapa de lanzamiento, se debe contar con presencia en las redes
sociales y desarrollar campanas dentro de estas. El énfasis recaerda en la retencién de los
actuales clientes y en la captacion de nuevos.

Posicionamiento SEO y SEM

Sumado al Marketing en buscadores (SEM), que debe ser constante en el tiempo, se debe
trabajar en un posicionamiento en los resultados de bisqueda (SEO) en Google utilizando
las mismas palabras claves encontradas en la Seccién 4.3. El Community Manager sera el

encargado de realizar estas actividades.
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Feedback

Es necesario tener retroalimentacion de los clientes para mejorar la plataforma y su
servicio. El feedback provendra de los comentarios en redes sociales y de los correos electroni-
cos enviados por los clientes y usuarios. El Encargado de Atencién a Clientes serd quien
realizara estas actividades y generard informes para los directores.

Mantenimiento y actualizacién

Basado en la retroalimentacién, se ird actualizando la plataforma con mejoras y funcio-
nalidades nuevas. La mantencion y actualizacién de la plataforma queda a cargo de todo el
Departamento de Tecnologias de Informacion. Se deben realizan informes con las propuestas
y cambios que deben entregarse al Gerente General para su aprobacion.
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Capitulo 8

Finanzas y previsiones

«FEn el mundo de los negocios, el espejo
retrovisor es mds fiable que el parabrisas.»

Warren Buffet

Contenidos del capitulo

8.1. Supuestos . . . . ... 144
8.2. Modelo de ingresos . . . . . . . . .o 146
8.3. Modelo de costos, gastos e inversién . . . . . . ... ... 153
8.4. Flujodecaja . . . . . . . . e 158

El plan financiero es una seccion clave del presente plan de negocios, porque traduce
todas las otras partes del negocio —la oportunidad, el plan operativo, el plan de marketing,
el equipo de direccion— a resultados financieros anticipados.

8.1. Supuestos

Hacer previsiones debidas al mercado en un negocio que empieza es distinto a hacerlas
en un negocio ya en marcha. Aqui no hay historial en el que fundamentar los juicios, por
lo tanto se especulara con supuestos para tomar una base sobre la cual se realizardn las
previsiones correspondientes.
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8.1.1. Variables dependientes en el modelo de ingresos

Para el modelo de ingresos que se vera en la Seccion 8.2 se utilizaran variables que defi-
nen el comportamiento del modelo. Se tomaran como supuestos las funciones representativas
de estas variables, las que se detallan a continuacién.’

Se considera que los ingresos futuros dependen principalmente de los siguientes factores
que se muestran a continuacion.

» Pedidos: Se entiende como la cantidad total de pedidos realizados a través de la
plataforma.

= Poblacién: La poblacién, entendida como el universo de personas que aptas para hacer
uso del servicio, se puede modelar como una funcién lineal creciente dentro del horizonte
de tiempo de 3 anos.

= Comensales: Los comensales son el total de usuarios registrados dentro de la plata-
forma, hagan uso o no del servicio. Se considerara que la variabilidad de la cantidad de
comensales queda intrinsecamente definida por la poblacion.

= Restaurantes: Se consideran como el total de restaurantes ya adheridos a la platafor-
ma, sea cual sea el modelo que utilicen (cuota por uso o cuota por suscripcion).

Para el modelo de ingresos que se expone en la Seccién 8.2 se afinaran las variables
dependientes de forma de tener un mejor ajuste del modelo.

8.1.2. Horizonte de evaluacion

Uno de los factores importantes a considerar al momento de desarrollar una proyeccion
financiera, es el horizonte de evaluacién. Internet al ser un medio tan dinamico, y debido a
los indices de éxito que tiene un proyecto relacionado con él, un horizonte de tres anos es
considerado prudente para evaluar.

8.1.3. Tasa de descuento

Expertos en el tema sugieren que para proyectos nuevos es recomendable que se utilice
una tasa de descuento del 25 %. Pero dada la inversién requerida, la facilidad de salirse del
negocio y la exigencia de los inversionistas, tomar una tasa del 18 % parece ser apropiado.

ITodas las funciones tendrin como pardmetro a ¢ siendo este el tiempo que, para efecto del calculo de las
previsiones, serd tomado como unidad mensual.
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Por otro lado, se puede calcular el valor real de la tasa de descuento (Kp) mediante
CAPM (Capital Asset Pricing Model o Modelo de Valoracién de Activos Financieros):

Ky = Ry + f(By — Ry)

Considerando un 3 igual a 1,05 para la industria del e-Commerce?, utilizando una
tasa libre de riesgo Ry de 5,08 % anual extraido de la rentabilidad de los bonos del Banco
Central en pesos a 3 afios®, y una rentabilidad de mercado R,, de 11,14 % anual sacado de
la rentabilidad del IPSA, se tiene que la tasa de descuento bordea el 12 % anual.

En vista de lo anterior y basado en la opinién de expertos, se utilizard una tasa de 18 %
anual para mitigar el riesgo, que parece ser adecuada para el proyecto.

8.2. Modelo de ingresos

El ingreso total viene dado por la suma de los ingresos fijos (publicacién del ment) y
los ingresos variables (pick up/delivery):

Ir(t) = Ir(t) + Iy (t)

8.2.1. Ingresos fijos

Los ingresos fijos provienen del servicio de publicacién de ment dada la ponderacién
de los restaurantes que hacen uso de este servicio (Rp(t)) y una estructura de precios de este
servicio (Pg(t)).

Ir(t) = Rp(t)Pr(t) (8.1)

Luego, sea R(t) el total de restaurantes dentro de la plataforma, «(t) la proporcién
de restaurantes dentro de la plataforma que ofrecen el servicio de pick up y/o delivery®.
Entonces, se tiene lo siguiente:

2A. Damodaran 2012 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/

3Se hizo una regresién logaritmica para encontrar este valor basado en http://www.bcentral.cl/
estadisticas-economicas/mediodia/mediodia.htm

4(1 — a(t)) serfa la proporcién de restaurantes que utilizan el servicio de la publicaciéon de ment.
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Rp(t) = (1 — a)R(t) (8.2)

Finalmente, tomando la ecuacién (8.2) en la ecuacién (8.1), los ingresos fijos quedan
como se muestra a continuacion:

Ip(t) = (1 — alt))R(t) Pe(t) (8.3)

8.2.2. Ingresos variables

Los ingresos variables se pueden descomponer entre los ingresos por ventas presenciales
y por ventas transaccionales.

IV (t) - ]Presencz'al + ]Transaccicmal

Donde los ingresos presenciales provienen de un porcentaje f del monto de cada pedi-
do (fee) cuando el pago es de forma presencial. Por otro lado, los ingresos transaccionales
provienen de un porcentaje f' = f — fy donde fy es la tasa o fee que exige WebPay para
cada transaccién hecha mediante su sistema.

Luego, sea Ig(t) el ingreso bruto de los ingresos variables y 3(t) la proporcién de ingresos
presenciales del total de ingresos variables:

Iy(t) = Ip(t)pQt)f +Is(t)(1—B())(f - fw)

— -~
Ingresos presenciales Ingresos transaccionales

Lo que se traduce a lo siguiente:

Iy(t) = Ig(t)[f — fw (1 = B(1))] (8.4)

Luego, los ingresos brutos se pueden descomponer entre la suma de los ingresos por
concepto de delivery y los ingresos por concepto de pick up:

Ip(t) = Ip(t) + Ip(t) (8.5)
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Donde los ingresos por concepto de delivery pueden modelarse de la siguiente manera:

In(t) Qo)  Clt)
@ €W R
(a) (b) (c)

Ip(t) =

x Ry (1) (8.6)
——
(d)

Donde Qp(t) es la cantidad de pedidos tipo delivery, C(t) es el total de comensales
dentro de la plataforma y Ry (t) la cantidad de restaurantes que ofrecen el servicio de pick
up/delivery

Se puede evidenciar que (a) es el precio promedio para pedidos con delivery, que se
denotard como Pp(t); (b) es la cantidad promedio de pedidos tipo delivery por comensal;
(c) el alcance promedio de comensales que tiene cada restaurante que ofrece el servicio de
pick up/delivery, que se denotard como A(t); y (d) el nimero de restaurantes que ofrecen el
servicio de pick up/delivery.

Ademas, sea Q(t) el total de pedidos dentro de la plataforma y 7(¢) la proporcién de
pedidos de tipo delivery®.

Ry (t) = a(t)R(t) (8.7)
@p(t) =~(1)Q() (8.8)

Luego, reemplazando la ecuacién (8.7) y ecuacién (8.8) en la ecuacién (8.6) resulta
como se muestra a continuacion:

t)Q(t
Ip(t) = Pp(t) x 1) x A(t) x a(t)R(t)
C(t)
Y tomando Q(t) = Etg como el promedio de pedidos totales por comensal, la ecuacion
anterior queda de la siguiente manera.
Ip(t) = Pp(t) x 7()Q(t) x A(t) x a(t)R(t) (8.9)

Anélogamente, para los ingresos por concepto de pick up se tiene lo siguiente:

5(1 — ~(t)) serfa la proporcién de pedidos de tipo pick up.
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Ip(t) = Pp(t) x (1= 7(t))Q(t) x A(t) x a(t)R(t) (8.10)

Luego, reemplazando la ecuacién (8.9) y ecuacién (8.10) en la ecuacion (8.5), el ingreso
bruto quedaria igual a:

Ip(t) = Po(O)y() QA R(E) + Pe(t)(1 = v(1)) Q1) A(t)a(t) R(t)
= a(t)QW)A[)R(t) [Pp(t)y(t) + Pp(t)(1 —~(t))]

Finalmente, la ecuacion (8.4) de los ingresos variables quedarfa de la siguiente forma:
Iy(t) = a(t)Q)A®)R() [Pp(t)y(t) + Pr(t)(1 = ()] [f — fw(l = B(1))] (8.11)

8.2.3. Ingreso total

El ingreso total viene dado por la suma de la ecuacion (8.3) y la ecuacién (8.11):

Q
=
Qi
=

b
=
oy
=
>
+
E

=y = fwd = B(1))] (8.12)

8.2.4. Supuestos sobre el modelo de ingresos

Para realizar las proyecciones de los ingresos, se deben tomar supuestos sobre las fun-
ciones representativas de las variables del modelo de ingresos. En la Tabla 8.1 se presenta un
resumen de estas variables y a continuacion los supuestos para cada una.

Luego, los supuestos a considerar son los siguientes.

= f:sele cobrard un 15 % de cada pedido a cada restaurante. Este valor es el promedio
utilizado por la competencia y es aceptado por el segmento de clientes restaurantes.

» fi: la empresa WebPay que ofrece el servicio de transacciones online exige un 2,5 %
del monto de transaccion.
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Tabla 8.1: Resumen de las variables del modelo de ingresos

Variable  Descripcion Tipo de funcion  Intervalo o valor
f Fee por pedido constante 15%
fw Fee por transaccién (WebPay) constante 2,50 %
« Proporcién de restaurantes que ofrecen  lineal creciente (60 %,80 %)

el servicio de pick up/delivery del total
de restaurantes

Ié] Proporciéon de ingresos presenciales del — lineal creciente (10 %,40 %)
total de ingresos variables

v Proporcién de pedidos de tipo delivery lineal decreciente (60 %,90 %)
del total de pedidos

R Total de restaurantes dentro de la pla- logistica creciente (15,400)
taforma

Pr Precio promedio del servicio por sus- constante $19.900

cripci6én (publicacion del ment)
Pp Precio promedio de los pedidos de tipo  lineal creciente ($3.500,$4.000)

pick up

Pp Precio promedio de los pedidos de tipo  lineal creciente ($6.000,$8.000)
delivery

Q Cantidad promedio de pedidos por co- logistica creciente (0,3)
mensal

A Alcance promedio de comensales que constante 200

tiene cada restaurante que ofrece el ser-
vicio de pick up/delivery

Fuente: Elaboracién propia.
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= «(t): en un principio, como medida para captar nuevos restaurantes, se puede suponer
que los establecimientos que publican su ment seréan un 40 %, disminuyendo paulatina-
mente a un 20 % al pasarse al modelo de cuota por uso (servicio de pick up/delivery).

= [(t): considerando que las ventas de alimentos por Internet con pagos online no es
comun dentro de Chile, se considera un 10 % de estas ventas serdn por pagos en linea
al inicio de las operaciones del proyecto. Al final del tercer ano se espera que aumente
este valor hasta llegar a tener un 40 % de las ventas por transacciones en linea.

= 7(t): se comprende que en el pais el habito de pedir comida para retiro (pick up) no es
muy comun. La idea de los esfuerzos de marketing es que este valor aumente al cabo de
tres anos, por tanto, se considera que para partir, un valor de 10 % de ventas de tipo
pick up es aceptable y para finales del perfodo de tres anios este aumente a un 40 %.

= R(t): al inicio del lanzamiento del proyecto, se deberd contar con un minimo de 15
restaurantes y al cabo de tres anos la plataforma debera tener al menos 400 restaurantes
adheridos.

» Pr(t): el modelo de cuota por suscripcién define que para un mes el cobro es de $22.900,
para un plan de tres meses es de $59.700 ($19.900/mes) y para un plan de un ano es de
$214.800 ($17.900/mes). Por tanto, para facilidades en el calculo de las proyecciones,
se tomara este valor como constante e igual a $19.900 mensual.

» Pp(t): en promedio se gastan alrededor de $3.500 pesos por boleta en comida répida,
valor que esta expresado para las compras presenciales en el local. Este valor aumenta
sostenidamente en el tiempo y se espera que al cabo de tres anos este valor llegue a
$4.000 aproximadamente.

s Pp(t): a diferencia de las compras de tipo pick up, las compras por delivery difieren su
valor por las restricciones de cada local. Todos los locales que ofrecen delivery exigen
una compra minima —generalmente entre $5.000 y $8.000— para hacer el despacho a
domicilio. Se tomara una base de $6.000 promedio hasta $8.000 al final del tercer ano.

= ()(t): el nimero de pedidos mensuales promedio por comensal comenzard con un valor
cercano a 0 en el primer mes y terminara con un valor cercano a 3 al cabo de tres anos.
Lo anterior suena consistente con la realidad.

» A(t): se considerara que la cantidad de restaurantes y comensales crecera en la misma
media, es decir, para cada nuevo restaurante deben haber 200 nuevos comensales. Es
por esto ultimo que la funcién se tomara como constante.

8.2.5. Estructura de ingresos

Ahora bien, utilizando los supuestos anteriores y la ecuacién (8.12) se obtiene la estruc-
tura de ingresos mensual para el primer ano (Tabla 8.2) y anual para los préximos tres anos
(Tabla 8.3).
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Tabla 8.2: Ingresos (Ano 1)

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5
Ingresos fijos $0 $0 $117.742 $ 139.300 $ 167.823
Ingresos variables $0 $0 $ 157.370 $ 232.344 $ 348.627
Total $0 $0 $ 275.111 $ 371.644 $ 516.450
Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9
Ingresos fijos .. $ 202.980 $ 244.438 $ 284.570 $ 337.747
Ingresos variables $ 524.091 $ 782.317  $1.125.643  $ 1.645.070
Total . $ 727.071 $ 1.026.755 $ 1.410.213 $ 1.982.817
Mes 10 Mes 11 Mes 12 Total Ano 1
Ingresos fijos . $ 396.231 $ 466.655 $ 541.501 $ 424.865
Ingresos variables . $2.366.842  $3.402.074  $ 4.790.640 $ 738.341
Total ... $2.763.073 $ 3.868.729 § 5.332.142 $ 1.163.206

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8.3: Ingresos anuales (3 anos)

Ano 1 Ano 2 Ano 3
Ingresos fijos $ 2.898.988 $ 13.718.839 $ 20.475.552
Ingresos variables $ 15.375.018 $ 417.493.450 $ 1.484.701.561
Total $ 18.274.006 $ 431.212.289 $ 1.505.177.114

Fuente: Elaboracién propia.
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Se puede notar claramente que a lo largo de todo el horizonte de evaluacién, los ingresos
variables son la principal fuente de ingresos, llegando al mes 36 siendo el 98,9 % de los ingresos
mensuales, y un promedio ponderado de 98,1 % total (ver gréfico de la Figura 8.1).

Esto llama poderosamente la atencién puesto que de los dos modelos de fuente de
ingresos (cuota por suscripcién y cuota por uso), es el servicio de pick up y delivery a través
de la plataforma, el que otorga mayores ingresos por lo que, necesariamente, los esfuerzos
deben ir dirigidos hacia esto. El modelo del servicio de «publicacién de meni» puede ser un
paso inicial de los clientes restaurantes antes de adentrarse a utilizar el otro tipo de servicio.

Figura 8.1: Porcentaje de ingresos variables del total de ingresos

PORCENTAJE DE INGRESOS VARIABLES DEL TOTAL DE INGRESOS

© 1 2 3 4 5 6 7 B 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 28 30 31 32 33 34 35 36

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, se puede comprobar que en el tercer ano, los ingresos superan los $1.500
millones, valor que puede ser sorprendente pero considerando que representa alrededor del
15 % de los flujos de dinero, es decir, cercano a $10.000 millones en flujos, este no supera el
0,5 % del total de ventas anuales que tiene el mercado gastronémico en Chile.

8.3. Modelo de costos, gastos e inversion

El modelo de gastos abarca distintos tipos de costos. Para el andlisis financiero se
separara en costos operacionales, administrativos, de recursos fisicos, de recursos humanos
y de marketing. Se pueden separar ademas los costos variables de los costos fijos, donde los
primeros son en total sélo tres.

Los gastos variables contemplan, en primer lugar, el servicio de infraestructura de Ama-
zon Web Services donde se paga sélo por lo que se usa. En el Apéndice L se muestra una

cotizacion de este servicio de alojamiento «en la nube» en comparacion con los costos de
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infraestructura fisica, llegando a un costo anual de US$ 11.427 al ano, es decir, cerca de US$
952 mensuales. Luego, para efectos practicos, se tomara este tultimo valor como si fuera un
gasto fijo mensual®.

El otro gasto variable es la tasa por transaccion que cobra WebPay por cada compra
(el valor fluctia entre desde 2,95 % hasta un 0,4 % para grandes empresas, pero se tomara un
2,5% del valor de cada transaccién para efectos practicos), pero esto estd ya incluido dentro
del modelo de ingresos como fy por lo que no es necesario tomarlo en cuenta dentro del
modelo de gastos.

Finalmente, estan los sueldos variables de los Ejecutivos de Ventas que representan los
bonos por cada restaurante adherido a la plataforma. El Ejecutivo de Ventas recibira $ 20.000
por cada restaurante adherido que utilice el servicio de pick up/delivery y $ 10.000 por cada
restaurante que desee sélo publicar su meni.”

8.3.1. Inversidn fija

En esta categoria se encuentran los gastos referentes a inversiones como la compra del
script prefabricado de la plataforma, los escritorios, computadores, sillas de escritorio y otros
enseres de oficina. En la Tabla 8.4 se muestra la estructura tomando en cuenta que al inicio
de los afos 2 y 3 se debe contratar més personal.®

Tabla 8.4: Inversion fija

Inversion fija Costo unitario Ano 0 Ao 1 Ano 2
Script 1.000 USD $ 500.000 $0 $0
Escritorios $ 75.000 $ 675.000 $ 150.000 $ 75.000
Computadores $699.000  $6.291.000  $ 1.398.000  $ 699.000
Sillas de escritorio $ 19.000 $ 171.000 $ 38.000 $ 19.000
Otros enseres $ 500.000 $ 500.000 $0 $0
Total $ 8.137.000 $ 1.586.000 $ 793.000

Fuente: Elaboracién propia.

6Las previsiones del uso de servidores, almacenamiento y bando de ancho, son complicadas de estimar,
pero AWS entrega una estimacién general.

"Esta diferencia de montos en los bonos de cada tipo de restaurante adherido se debe a que los esfuerzos
deben ir enfocados a que los Ejecutivos de Ventas capten establecimientos que hagan uso del servicio (pick
up/delivery).

8Véase Seccién 7.1.3.
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8.3.2. Costos operacionales

Los costos operacionales incluyen el dominio web (dominio punto cl) que se puede
adquirir desde NIC Chile” y tiene una estructura de costos que depende de los afios de
cobertura (a més anos de cobertura, menor costo equivalente por afo), pero se tomard un
valor de $ 9.950 + IVA que es el costo como si se comprara el dominio por un ano y se
renovada cada ano por un ano mas.

Ademas, aqui se encuentran los costos de la infraestructura de AWS explicada ante-
riormente y la tasa por transaccion de WebPay, pero este ultimo no se tomara en cuenta
dentro del modelo de costos ya que ha sido incluido en el modelo de ingresos. Se adiciona
el costo por mantencién de WebPay que llega a los 0,8 UF mensual (aproximado a $ 18.400
mensual) y una boleta de garantia de un millén de pesos que pide Transbank antes de empe-
zar a operar. Recaen en esta categoria también los aspectos legales como la constitucion de
sociedad y la asesoria de un abogado especialista para realizar los contratos de servicio con
los restaurantes.

Tabla 8.5: Estructura de costos operacionales

Costos operacionales Valor Ano 1 Ano 2 Ano 8
Dominio web $ 11.841 anual $11.841 $11.841 $ 11.841
Infraestructura AWS US$ 11.427 anual(*)  $5.713.500  $ 5.713.500  $ 5.713.500
Boleta de garantia WebPay $ 1.000.000 al inicio  $ 1.000.000
Costo de mantencion WebPay 0,8 UF mensual (**) $ 220.800 $ 220.800 $ 220.800
Licencia de desarrollo US$ 99 anual $ 49.500 $ 49.500 $ 49.500
Asesoria abogado $ 1.800.000 al inicio  $ 1.800.000
Constitucion de sociedad $ 500.000 al inicio $ 500.000
Total $ 9.295.641 $ 5.995.641 $ 5.995.641

(*) CLP/USD = § 500
(**) UF = § 23.000
Fuente: Elaboracion propia.

8.3.3. Gastos administrativos

Los gastos administrativos corresponden al arriendo de oficinas, insumos de oficina, al
pago de recursos basicos como la luz y el agua, la conexion a Internet y telefonia, los que se
muestran en la Tabla 8.6. Se consideran estos valores como un promedio estimado.

http://www.nic.cl/
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Tabla 8.6: Estructura de gastos administrativos

Gastos administrativos Mensual Ano 1 Ano 2 Ano 8
Arriendo de oficinas $ 500.000 $ 6.000.000 $ 6.000.000 $ 6.000.000
Luz $ 50.000 $ 600.000 $ 600.000 $ 600.000
Agua $ 20.000 $ 240.000 $ 240.000 $ 240.000
Conexién a Internet y telefonia $ 70.000 $ 840.000 $ 840.000 $ 840.000
Insumos de oficina $ 30.000 $ 360.000 $ 360.000 $ 360.000
Total $ 670.000 $ 8.040.000 $ 8.040.000 $ 8.040.000

Fuente: Elaboracién propia.

8.3.4. Costos de recursos humanos

Los costos de recursos humanos corresponden a los sueldos que se le paga al personal.
Como se revisd en la Seccion 7.1.3, en el primer ano se contara con un total de 9 personas
donde el Community Manager se integrara al equipo de trabajo en el tercer mes correspon-
diente a la etapa de lanzamiento. Asimismo, al segundo ano se integrard un Programador
y una Secretaria, y al tercer ano un nuevo Ejecutivo de Ventas. La Tabla 8.7 muestra la
estructura de sueldos estimada para cada ano.

Ademas, a los Ejecutivos de Ventas se les ofrece un bono por cada restaurante adherido
a la plataforma. La estructura estimada de estos bonos se encuentra en la Tabla 8.8.

8.3.5. Costos de marketing

En vista del plan de accion visto en la Seccién 7.2.4, los gastos en concepto de marketing
son los asociados a las campanas de anuncios en Facebook y Google, ademas de newsletters y
campanas de emailing. Las campanas comienzan a correr desde el tercer mes —lanzamiento—

en el cual el presupuesto de anuncios en Facebook y Google se doblara hasta llegar a un total
de US$ 8.000.
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Tabla 8.7: Estructura de costos de recursos humanos

Costos de recursos huma- Sueldo mensual Ano 1 Ano 2 Ano 8

nos

Chief Executive Officer $ 1.500.000 $ 18.000.000 $ 18.000.000 $ 18.000.000

Director de Finanzas y $ 1.200.000 $ 14.400.000 $ 14.400.000 $ 14.400.000

Operaciones

Director de Tecnologias $ 1.200.000 $ 14.400.000 $ 14.400.000 $ 14.400.000

de Informacién

Director de Marketing y $ 1.200.000 $ 14.400.000 $ 14.400.000 $ 14.400.000

Ventas

Encargado de Atencién a $ 500.000 $ 6.000.000 $ 6.000.000 $ 6.000.000

Clientes

Secretaria $ 300.000 $0 $ 3.600.000 $ 3.600.000

Ingeniero de Software $ 1.100.000 $ 13.200.000 $ 13.200.000 $ 13.200.000

Programador $ 600.000 $0 $ 7.200.000 $ 7.200.000

Diseniador Grafico $ 600.000 $ 7.200.000 $ 7.200.000 $ 7.200.000

Ejecutivo de Ventas $ 300.000 $ 3.600.000 $ 3.600.000 $ 7.200.000

Community Manager (*) $ 400.000 $ 4.000.000 $ 4.800.000 $ 4.800.000
$ 95.200.000 $ 106.800.000 $ 110.400.000

(*) El Community Manager es contratado para el lanzamiento que ocurrird en el tercer mes.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8.8: Estructura de gastos en bonos a Ejecutivos de Ventas

Gastos en bonos a Fjecutivos de Ventas

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Bonos totales

$ 1.290.000 $ 3.610.000 $ 1.670.000

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8.9: Estructura de costos de marketing

Costos de marketing Mensual Ano 1 Ano 2 Ano 3

Google Adwords US$ 2.000 $ 11.000.000 $ 12.000.000 $ 12.000.000

Facebook Ads US$ 2.000 $ 11.000.000 $ 12.000.000 $ 12.000.000

Newsletter US$ 240 $ 1.200.000 $ 1.440.000 $ 1.440.000

Emailing $ 45.000

Total $ 23.245.000 $ 25.440.000 $ 25.440.000
Fuente: Elaboracién propia.
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8.4. Flujo de caja

En la estructura del flujo de caja se reflejaran los factores que determinan los montos
monetarios que se recibiran del proyecto. Son de particular importancia los aspectos tribu-
tarios ya que la explotacion del proyecto permitird obtener utilidades contables y sobre ellas
se deberan pagar impuestos al Servicio de Impuestos Internos (SII). Se realizard un flujo de
caja desde el punto de vista de la empresa.

8.4.1. Depreciaciones legales y valor residual de los activos

Las vidas titiles legales autorizadas por el Servicio de Impuestos Internos (SIT)Y y su
depreciacién lineal para los activos referentes al proyecto se muestran en la Tabla 8.10.

Tabla 8.10: Vida 1til de los activos del proyecto

Activo Costo unitario  Vida til normal  Depreciacion anual
Script US$ 1.000 6 $ 83.333
Escritorios $ 75.000 7 $ 10.714
Computadores $ 699.000 6 $ 116.500
Sillas de escritorio $ 19.000 7 $2.714
Otros enseres $ 500.000 7 $ 71.429

Fuente: Servicio de Impuestos Internos (SII).

Luego la estructura de depreciaciones queda como se muestra en la Tabla 8.11, donde
ademas se muestra el valor libro de los activos en el ano 3.

Tabla 8.11: Depreciaciones anuales de los activos y su valor libro

Activo Ano 1 Ano 2 Ano 8 Valor Libro Ano 3
Script $ 416.667 $ 333.333 $ 250.000 $ 250.000
Escritorios $ 96.429 $117.857 $ 128.571 $ 557.143
Computadores $ 1.048.500  $1.281.500  $ 1.398.000 $ 4.660.000
Sillas de escritorio $ 24.429 $ 29.857 $ 32.571 $ 141.143
Otros enseres $ 71.429 $ 71.429 $ 71.429 $ 285.714
Total $ 1.240.786 $ 1.500.643 $ 1.630.571 $ 5.644.000

Fuente: Elaboracion propia en base a precios lista de Sodimac y PC Factory.

Por tanto, el valor residual de los activos alcanza $ 5.644.000.

Onttp://www.sii.cl/pagina/valores/bienes/tabla_vida_enero.htm
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8.4.2. Capital de trabajo

El capital de trabajo entendido como el minimo de la diferencia entre los ingresos y
egresos acumulados (mensualmente) llega a $ 126.677.335, el cual es alcanzado en el mes

14.

8.4.3.

Luego, dado todo lo anterior se hace el ejercicio del flujo de caja proyectado a tres afios

como se muestra en la Tabla 8.12.

Flujo de caja proyectado

Tabla 8.12: Flujo de caja del proyecto a 3 anos

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3
+ Ingresos $0 $ 18.274.006 $431.212.289  $ 1.505.177.114
Ingresos fijos $0 $ 2.898.988 $ 13.718.839 $20.475.552
Ingresos variables $0 $ 15.375.018 $ 417.493.450  $ 1.484.701.561
- Costos $0 $(137.070.641) $ (149.885.641) $ (151.545.641)
Costos operacionales $0 $ (9.295.641) $ (5.995.641) $ (5.995.641)
Costos administrativos $0 $ (8.040.000) $ (8.040.000) $ (8.040.000)
Costos de recursos humanos $0 $ (96.490.000)  $ (110.410.000) $ (112.070.000)
Costos de marketing $0  $(23.245.000)  $ (25.440.000)  $ (25.440.000)
+/- Ganancias/Pérdidas de capital $0 $0 $0 $0
- Pago de intereses por créditos $0 $0 $0 $0
- Depreciaciones legales $0 $ (1.240.786) $ (1.500.643) $ (1.630.571)
- Pérdidas del ejercicio anterior $0 $0 $(120.037.420) $0
= Utilidad antes de impuestos $0 $(120.037.420) $ 159.788.585  $ 1.352.000.902
- Impuesto de primera categoria (20 %) $0 $0 $ (31.957.717)  $ (270.400.180)
= Utilidad después de impuestos $0 $(120.037.420) $ 127.830.868  $ 1.081.600.721
+ Depreciaciones legales $0 $ 1.240.786 $ 1.500.643 $ 1.630.571
+ Pérdidas del ejercicio anterior $0 $0 $ 120.037.420 $0
-/+ Ganancias/Pérdidas de capital $0 30 30 30
= FLUJO DE CAJA OPERACIONAL $0 $(118.796.635) $ 249.368.931  $ 1.083.231.293
- Inversién fija $ (8.137.000)  $ (1.586.000) $ (793.000) $0
+ Valor residual de los activos $0 $0 $0 $ 5.644.000
- Capital de trabajo $ (126.677.335) $0 30 30
+ Recuperacién de capital de trabajo $0 $0 $0 $ 126.677.335
+ Préstamos $0 $0 $0 $0
- Amortizaciones $0 $0 $0 $0
= FLUJO DE CAPITALES $ (134.814.335)  $ (1.586.000) $ (793.000)  $ 130.561.335

= FLUJO DE CAJA

$ (134.814.335)

$ (120.382.635)

$ 248.575.931

$ 1.215.552.628

Fuente: Elaboracién propia.
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8.4.4. Indicadores de evaluacion

Los indicadores de toma de decisiones son indices que ayudan a determinar si el proyecto
es 0 no conveniente para el inversionista. Por eso se requiere desarrollar indices respecto de
la conveniencia relativa del presente proyecto.

Se senalaran cuatro indicadores que apoyen en la toma de decisiones del proyecto: Valor
Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Retorno (TIR), Periodo de Recuperaciéon de Capital
(PRC) y Punto de Equilibrio (PE).!

Valor actual neto (VAN)

Finalmente, el valor actual neto, utilizando una tasa de descuento de 18 % anual, senala-
da en la Seccién 8.1.3, y proyectado a tres anos es de $ 681.512.703, lo que representa la
ganancia sobre el uso de la inversion en otro proyecto con la misma tasa de descuento. Por
lo tanto, se puede afirmar que el proyecto es rentable y es la mejor alternativa para el inver-
sionista.

Tasa interna de retorno (TIR)

Por otro lado, la tasa interna de retorno alcanza el valor de 107,93 %, que representa
la tasa maxima que se le puede ofrecer al inversionista.

Periodo de recuperacion del capital (PRC)

El periodo de recuperacion del capital o «payback» se encuentra en el mes 25. Es decir,
el tiempo necesario para que el proyecto recupere el capital invertido alcanza los dos anos y
12
un mes.

Punto de equilibrio (PE)

El punto de equilibrio entendido como el periodo donde se deja de tener flujos negativos
y se empiezan a tener utilidades positivas se encuentra en el mes 15 para el proyecto.

1No se debe olvidar que los indicadores de evaluacién de inversiones son herramientas de apoyo a la toma
de decisiones y no es ni debe ser su finalidad sustituirla.

12Cabe senalar que todos los flujos mensuales para todo t > PRC son positivos, por ende el PRC es
Unico.
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Capitulo 9

Prototipo

«No esperes oportunidades extraordinarias.
Aprovecha cualquier ocasidon, por comin que
parezca, y hazla grande. Los débiles esperan sus
oportunidades; los fuertes las crean.»

Orison Swett Marden

Como se postuld al inicio de este trabajo, se contempld la realizacion solamente de
un prototipo movil con el cual se diera a conocer el funcionamiento del proyecto. La idea
fundamental es que el diseno de una web primero se debe hacer para dispositivos médviles y,
posteriormente, adaptarla a resoluciones mayores; esta tendencia es lo que se conoce como
MobileFirst, y tiene mucha légica, ya que si se disena primero para resoluciones grandes
las posibilidades son muy superiores, y bajar después el nivel del diseno para resoluciones
menores puede ser complicado.

La filosofia MobileFirst[39] en conjunto con el Responsive Web Design[40] es la sintesis
de numerosos anos de discusion y teorias, y representa la técnica de diseno mas eficaz y
practica. Puesto que a medida que el panorama digital se hace cada vez més complejo, hay
que disenar experiencias que funcionen en toda la gama de dispositivos digitales.

Es aqui también donde se propone un nombre para el que hasta ahora solo se ha
mencionado como «el proyecto». Se sugiere entonces el nombre de Foodulous para el proyecto
y se vera reflejado en las imagenes que contiene el prototipo expuesto a lo largo de este
capitulo.

En las siguientes paginas se mostrara el prototipo visto desde un iPhone 5, pero la
misma base del diseno se debe utilizar para adaptarlo a otros dispositivos méviles.
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CAPITULO 9. PROTOTIPO

Figura 9.1: Prototipo mévil (1/4)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 9.2: Prototipo mévil (2/4)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 9.3: Prototipo mévil (3/4)
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Figura 9.4: Prototipo mévil (4/4)
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Capitulo 10

Conclusiones y recomendaciones

«Conduce tu negocio o €l te concluird a ti.»

Benjamin Franklin

Contenidos del capitulo
10.1. Conclusiones . . . . . . . . . . 166

10.2. Recomendaciones . . . . . . . . . ... e 173

En este capitulo se intentara resumir las conclusiones encontradas a lo largo de cada
capitulo visto en este trabajo. Ademads, se delinearan recomendaciones para el futuro del
proyecto.

10.1. Conclusiones

Sobre el modelo de negocios

= Se identifican dos segmentos de clientes claros. Por un lado estan los comensales, per-
sonas naturales que utilizan el servicio. Y por otro lado estéan los restaurantes, quienes
son los proveedores del servicio de alimentacién para los comensales.

= Los comensales pueden ser cualquier persona, pero para efectos del trabajo, se identi-
fico a los mas idoneos. Estos son los que tienen poco tiempo libre durante el dia, hacen
uso de internet moévil, utilizan medios de pago online, tienen 25 afos o més y hacen
uso de redes sociales.
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= Los restaurantes ideales seleccionados para hacer uso del servicio son aquellos que ofre-
cen productos de larga conservacion, los cuales pueden ofrecen los servicios de delivery
o pick up. Por otro lado, los restaurantes que ofrecen productos de poca conservacion,
son también aptos para hacer uso del servicio sélo si su preparacién es rapida y sélo
como pick up.

= A cada segmento de mercado se le ofrece una propuesta de valor diferente. En resumen,
a los comensales se les facilita la busqueda de restaurantes para adquirir alimentos por
medio de internet. Por otro lado, a los restaurantes se les entrega un nuevo canal de
ventas y una mayor visibilidad de su negocio.

= Los canales por los cuales se le proporciona la propuesta de valor a los segmentos
de mercado son principalmente los siguientes: sitio web, tiendas de aplicaciones, redes
sociales, revistas especializadas, asociaciones, portales y comunidades, eventos y ferias
gastronémicas, emailing y newsletter.

= La relacion con los clientes se basard en cuatro tipos: asistencias personales, de tipo
autoservicio, servicios automaticos y creacion colectiva.

= La fuente de ingresos proviene de dos tipos de modelos, uno referente a un modelo de
cuota por uso, el cual es utilizado por los restaurantes que ofrecen delivery y pick up,
que consiste en el cobro de un 15% de cada pedido hecho mediante la plataforma. El
otro hace referencia a un modelo de cuota por suscripcién, donde se ofrece la publicacion
del ment del restaurante dado un costo fijo mensual.

» El recurso clave mas importante es la plataforma propiamente tal. A futuro, poseer una
extensa base de datos de clientes activos llegara a ser un recurso critico para el sustento
del proyecto.

= Dentro de las actividades claves mas importantes se encuentran la gestion de la plata-
forma, la prestacion del servicio con un 99 % de uptime y la promocién de la plataforma.

= La principal asociacion clave recae en la compra de recursos y actividades como el servi-
cio de alojamiento web para la plataforma. Ademas, se considera clave realizar contactos
con la Asociacién Chilena de Gastronomia (ACHIGA) para fomentar el proyecto.

= La estructura de costos del proyecto es similar a la estructura de una empresa de
software: servicio de alojamiento web, dominio, desarrollo de la plataforma, publicidad
y marketing, recursos fisicos, recursos humanos y costos de transaccion.

Sobre la demanda de mercado

= En teorfa, se contemplan alrededor de 3.500 restaurantes dentro de la Regién Metro-
politana que son aptos para hacer uso de los servicios que ofrece el proyecto, donde
aproximadamente 1.085 restaurantes estan calificados para que haga uso del servicio
de delivery dentro de la plataforma. Claro estd, los restaurantes que pueden ofrecer
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los servicios de pick up y delivery estan en el intervalo de los valores mencionados
anteriormente.

= Para el ano 2013 se proyecta un buen panorama. Se prevé que la economia chilena
crecerd un 4,5% este ano. En términos de paridad de poder de compra, el PIB per
capita superaria la barrera de los US$ 20.000.

= El uso de tarjetas de débito y crédito ha ido aumentando en el pais. El uso de las tarjetas
de crédito se ha consolidado como una forma de pago favoritas en Chile aumentando
el monto de las transacciones en 17 veces los 1ltimos 10 anos y, en el mismo periodo,
multiplicando en 13 veces el niimero de transacciones. Lo anterior se debe a los avances
tecnologicos en el comercio. El promedio de dinero gastado por adquisicion de bienes o
servicios con Redcompra es de 1 UF y con tarjeta de crédito es de 5,1 UF.

» Chile se presenta como el lider de la regién en cuanto a comercio electrénico llegando
a una compra per capita anual de US$ 181 y se espera que el ritmo de crecimiento en
el pafs estd en torno al 30 %.

s El 84% de los chilenos que usan internet han comprado por internet durante el ano
pasado. Ademas, el 64 % dice que estd dispuesto a comprar alimentos por internet.

» El 2013 el e-Commerce debiera crecer en la misma medida que el ano pasado, un 50 %
anual. Las compras a través de celulares y tarjetas virtuales se vislumbran como una
excelente opcion.

s El 3% de las ventas en e-Commerce a escala mundial fue realizado mediante un dispo-
sitivo movil, y para el 2016 este valor llegard al 7 %.

= Las ventas reales de comida rapida han mostrado un positivo desempeno en los iltimos
anos con un crecimiento sostenido y moderado durante el ano pasado (5,2% en la
Regién Metropolitana).

» El consumo promedio por boleta en diciembre de 2012 llegd a los $3.322 lo que se
traduce a un 4,7 % de crecimiento anual tanto para la Regién Metropolitana como para
las demds regiones. Si este crecimiento se prolonga sostenidamente durante los proximos
tres anos, se lograria superar la barrera de los $4.000. El aumento del consumo promedio
por boleta se debe, principalmente, al alza en el valor de los servicios impulsado por
el aumento en los precios de los alimentos y el incremento en las remuneraciones, los
arriendos y el combustible.

» Las perspectivas en cuanto al sector gastronémico para el 2013 se visualizan favorables
frente a un escenario externo en que existe un mayor optimismo, con un crecimiento
mundial que se estima serd mejor que el registrado en 2012.

= Dado que el proyecto es un negocio basado en la web, las tendencias de bisqueda tienen
una correlacién directa con la tendencia real de la demanda del mercado.
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s El término «comida a domicilio» posee mayor presencia en Chile por sobre los demas
paises donde Santiago posee el mayor interés localmente. El término «delivery» es muy
fuerte en otros paises, ninguno de los 10 primeros es hispanohablante, y dentro de
Chile es Santiago la ciudad con mayor interés. La comida china, las pizzas, el sushi y
los sandwiches son las principales tendencias.

= El término «comida para llevar» tiene poca trascendencia con respecto a los otros
términos. Se presenta fuertemente en Espana seguido de Chile. Comida China, arabe
y peruana son los principales términos relacionados.

= Las principales fuerzas que en la actualidad estan condicionando la alimentacion de las
personas son el cambio de rol de la mujer, que se ha incorporado fuertemente a la vida
laboral; vinculado a lo anterior se suma la falta de tiempo de las personas; la globa-
lizacion e intercambio cultural; el placer de comer, basado en estudios de los procesos
bioquimicos que afectan y condicionan la decisiéon de compra; ademas, los consumidores
estan mas informados que antes dada la penetracion de Internet, las redes sociales, sis-
temas de mensajeria instantanea, teléfonos inteligentes, etc; también es una tendencia
la necesidad de disponer de tiempo libre y poder realizar actividades de esparcimiento;
la nutricion diferenciada, donde de una alimentacién de supervivencia se ha avanzado
a una alimentacién diferenciada; y finalmente, la relevancia de la sustentabilidad en
los consumidores, apuntando a que los alimentos deban elaborarse cada vez mas en
armonia con el medio ambiente.

= Las personas pertenecientes a grupos socioeconémicos mas aventajados son los que mas
se acercan a las recomendaciones nutricionales ya los habitos saludables recomendados.
En cambio, en la clase media, grupo donde se concentra mayoritariamente el sobrepeso,
cuyos alimentos béasicos son el pan y las carnes altas en grasas.

Sobre la competencia

= Se cree que existen cinco competidores directos los cuales todos ofrecen, en cierta me-
dida, el mismo servicio que el proyecto, pero ninguno ofrece la posibilidad de realizar
pagan en linea, lo que se traduciria en una ventaja competitiva del proyecto con respecto
a su competencia.

» El competidor directo més antiguo ingresé al mercado chileno en 2009, mientras los
demas solo lo hicieron durante los tltimos dos anos. Y sélo este competidor mencionado
tiene presencia fuera de la Regién Metropolitana.

= Muy pocos competidores directos ofrecen la posibilidad de compras de tipo pick up y
algunos carecen de una versiéon movil de la plataforma web o de una aplicacién nativa
para teléfonos inteligentes. La publicacién del ment se encuentra sélo por defecto en
los restaurantes que ofrecen delivery o pick up y no como un servicio aparte, un sélo
competidor es la excepcion de esto ultimo.
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= Los competidores indirectos ofrecen sélo un servicio de listados de restaurantes publi-
cando informacién sobre establecimientos gastronémicos como direcciones, teléfonos y
tipo de comida, no informan sobre el contenido de los meni de cada restaurante.

= Existen cinco competidores indirectos que, eventualmente, puedan mejorar su propuesta
de valor y ofrecer los servicios que tiene el proyecto. Juega a favor de estos competidores
indirectos el hecho de conocer la industria y su experiencia en ella, pero no se visualiza
un cambio en ninguno de ellos en el corto plazo.

= Los competidores potenciales son aquellos que ofrecen la misma o una mejor propuesta
de valor que el proyecto, pero que no se encuentran dentro del territorio chileno. Un caso
es GruHub, la compania mas grande de este tipo, pero sélo con presencia en Estados
Unidos. Se puede pensar que este tipo de competidores puede eventualmente expandirse
a otros paises. En el mediano a corto plazo se espera que puedan entrar competidores
potenciales al mercado chileno.

= Los restaurantes propiamente tales se pueden considerar como un tipo de competidor
ya que por definicién lo son. Pero mas que una competencia, puede tomarse como una
coopeticién, es decir, una cooperacion entre empresas competidoras para beneficiarse
mutuamente. La relacién entre el proyecto y los restaurantes seguiria esta definicion.

= La intensidad de la rivalidad interna se considera relativamente baja. Por otro lado,
existe una alta amenaza de que entren nuevos participantes al mercado dada las bajas
barreras de entrada.

= Se cree que no se corre peligro de perder mercado a causa de los productos sustitutos si la
empresa se adapta al dinamismo del rubro gastronémico y a los habitos de alimentacion
de las personas.

= Se estima que el poder de negociacion de los clientes es tedricamente débil, debido a
la alta cantidad de comensales y al bajé volumen de pedido por persona. En cambio,
el poder de negociacién de los proveedores es de nivel medio dada la alta cantidad
relativa de proveedores substituibles y la baja cantidad de productos comprados por
cada comensal.

= En el caso de que el proyecto resulte exitoso, se espera que la competencia reaccione
ofreciendo los productos o servicios de los que carecen con respecto al proyecto. La
competencia responderia emulando el servicio de publicacién de meni y la funcionalidad
de pagar en linea con tarjetas de débito o crédito.

Sobre la estrategia

= Se adoptara una estrategia de diferenciacién por sobre una de bajo coste.

= Para obtener una posiciéon competitiva se identifican y ponderan los criterios de compra
de los clientes (CCC) y los factores claves de éxito (FCE). Los CCC son las necesidades
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de los clientes en relacion a la eficacia y eficiencia del servicio, la gama de productos,
la relacion con los proveedores y el precio. Los FCE son aquellos que el proyecto debe
hacer para tener éxito en el mercado.

= Los comensales quieren tener en un solo lugar un listado de los establecimientos dentro
de su sector geografico y la posibilidad de poder filtrar dichos restaurantes segin su
tipo de comida. Quieren ademas, que la informaciéon de su pedido quede registrada y
los restaurantes, al mismo tiempo, quiere acceder a esta informacion para elaborar los
pedidos.

» Cada cliente necesita que la transferencia de informacién sea rapida, por lo tanto, es
muy importante que la informacién de cada pedido sea transferida y confirmada en no
méas de cuatro minutos desde el ingreso de la comanda.

= Se estima que la importancia de tener una amplia gama de servicios es media. Am-
bos segmentos de clientes prefieren tener los servicios centralizados y que cumplan su
funcion.

= La relacion con los clientes se basara principalmente en los servicios de posventa, don-
de los comensales siempre tendran una atencién personalizada cuando lo necesiten al
realizar pedidos mediante la plataforma.

= El precio es considerado el CCC mas importante. Por tanto, para los comensales el uso
del servicio es gratuito lo que conlleva a no desechar la opcién que ofrece el proyecto en
desmedro de otros canales alternativos. Los restaurantes tienen una mejor disposiciéon a
pagar por un servicio de este estilo, pero tienen mucha sensibilidad dado los margenes
de ganancia que se manejan en el rubro de los restaurantes. Exigir un cobro de 15 %
de cada venta es considerado, empiricamente, aceptable.

= Dento de los factores de diferenciacion esta el desarrollo eficaz de la plataforma, tanto
moévil como web, y la calidad de la misma, considerando una disponibilidad del servicio
practicamente total con un minimo de uptime del 99 %. Adem4s, la gama de productos
y servicios, y la cantidad de medios de pago son importantes factores claves de éxito.
Tener un servicio de posventa de excelencia y una cultura positiva son vitales para que
el proyecto tenga éxito.

= Referente a los factores de coste, el precio puede ser un factor relevante de éxito, pero
en el corto plazo no se tomara en cuenta y se utilizaran los valores acorde al promedio
de mercado.

= El negocio estard afectado de forma adversa al comienzo por bajas y evaluaciones en
relacion a todos los factores clave relacionados con la experiencia, pero dado que el pro-
yecto esta inserto en un mercado en crecimiento y ofreciendo un servicio adecuado y con
mejores funcionalidades, la posicién competitiva ird aumentando de forma visible en un
periodo de tiempo de entre tres a cinco anos donde la cuota de mercado habra crecido,
el coste unitario por usuario habra descendido y el servicio habra mejorado.
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Sobre los recursos

= El proyecto se reparte en tres etapas: una etapa de preparacién que tiene una duracion
maxima de dos meses, una etapa de lanzamiento que dura un mes y la etapa de desa-
rrollo que parte finalizando el lanzamiento en adelante. En base a estas etapas se ha
realizado la proyecciéon de los recursos.

» La empresa contarda con un Gerente General y tres directores de departamentos
(«Finanzas y Operaciones», «Tecnologias de Informacién» y «Marketing y Ventas»)
que comandaran el proyecto. Al area de Finanzas y Operaciones se suman los puestos
de trabajo de Encargado de Atencién de Clientes y Secretaria. A Tecnologias de In-
formacion, se contratardn un Ingeniero de Software, un Programador y un Disenador
Gréfico, y para el area de Marketing y Ventas se contard con dos Ejecutivos de Ventas y
un Community Manager. No se consideran una evolucién en los costes salariales dentro
del horizonte de tres anos.

= Las medidas de marketing irdn enfocadas a ganar notoriedad de la marca. Se utili-
zaran las redes sociales para dar a conocer los restaurantes con los que se trabajaran
y organizar concursos para la captacion de nuevos comensales. Esto, al mismo tiempo,
ayudara a los establecimientos a promocionaras y obtener lo canal de comunicacién con
los comensales. Los esfuerzos estaran centrados a que los clientes restaurantes utilicen
el servicio de «pick up-delivery» por sobre el de «publicacién de menii».

» Las estrategias de marketing (7 P’s del Marketing) son especialmente particulares para
el comercio electrénico. Se utiliza un enfoque estructurado para centrarse en la mejora
de areas especificas, manteniendo el panorama. Se hace especial énfasis en la utilizacion
de métricas para obtener un 6ptimo rendimiento.

= El plan de acciéon de marketing se basara principalmente en campanas netamente online
utilizando redes sociales, correos electronicos y buscadores para presentar el proyecto
en la red y llegar a los usuarios. Se contemplan campanas en Facebook, campanas de
Google Adwords, campanas de e-mailing, campanas de newsletter y promociones en
linea.

= El plan de operaciones buscara entregar una visién genial del flujo de las actividades
diarias del negocio y las estrategias que las sostienen. El plan es presentado en base a las
etapas definidas para el proyecto: preparacion, lanzamiento y desarrollo. Las acciones
principales y necesarias contemplan la adhesién de restaurantes, el desarrollo de la
plataforma, el diseno de material audiovisual, las alianzas estratégicas, el equipamiento
de recursos fisicos, la contratacion de personal, los asuntos legales, las campanas de
social media, el posicionamiento SEM Y SEOQ, la retroalimentacién y el mantenimiento
y actualizacién de la plataforma.
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Sobre las finanzas y previsiones

= Para realizar la evaluacion del proyecto se tomdé un horizonte de evaluacion de tres
anos, tiempo considerado prudente dado el dinamismo del mercado al que pertenece el
proyecto.

» La tasa de descuento calculada por CAPM entrega un valor cercano al 12 % anual, pero
para el el cdlculo del valor presente neto se utilizard una tasa de descuento del 18 %
anual, con el fin de mitigar el riesgo.

= El modelo de ingresos, que consta de la suma de las funciones de ingresos fijo y de
ingresos variables, se logré modelar como una funcién dependiente de 11 variables
independientes. La funcién de los ingresos totales se asemeja a una funcion de tipo
logistica. A lo largo de todo el horizonte de evaluacion, los ingresos variables son la
principal fuente de ingresos obteniendo un promedio ponderado de 98,1 % del total
de ingresos. Es por esto iltimo que es imperativo centrar los esfuerzos se adhieran al
modelo transaccional.

= Los egresos quedan definidos por la inversién fija, los costos operacionales, los gastos
administrativos, los sueldos al personal y los costos de marketing. Como se mencion6 an-
teriormente, las estructura de costos es similar al de una empresa de software.

» La inversién requerida para cubrir la inversién fija y el capital de trabajo alcanza los $
126 millones.

= El negocio se muestra como un proyecto rentable ya que el valor actual neto supera los
$ 681 millones tomando un horizonte de tres anos y la tasa de descuento del 18 % anual.
Asimismo, la tasa interna de retorno entrega un valor de 107,93 %. La recuperacién del
capital se alcanza al llegar al mes 25 y el punto de equilibrio se encuentra en el mes 15.

10.2. Recomendaciones

Sin un orden en particular, se presentan a continuaciéon recomendaciones para el pro-
yecto a futuro.

= Una recomendacién interesante en vista de ofrecer un servicio mas completo, tanto a
comensales como a restaurantes, es analizar la factiblidad de ofrecer un servicio de
reservas en restaurantes, donde los comensales puedan realizar reservas con antici-
pacion en determinados establecimientos que cuenten con un lugar fisico para comer
dentro del local. Este servicio seria un complemento perfecto para los restaurantes que
ofrecen sélo la publicacion del mentu dentro de la plataforma.

= Se recomienda también analizar la factibilidad de agregar el servicio de seguimiento
en tiempo real de los pedidos. Similar a como lo hace la empresa GrubHub con su
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DeliveryHub, donde los repartidores de pedidos a domicilio tienen una aplicacién movil
donde pueden revisar la totalidad de los pedidos que deben entregar junto a un mapa
que indique la ruta mas eficiente. Asimismo, los comensales pueden hacer seguimiento
a su pedido y recibir notificaciones cuando el repartidor esté llegando al domicilio.

= Se puede analizar el desarrollo de un modelo de inventario para los restaurantes
donde quede automaticamente explicito dentro de la plataforma la cantidad de insumos
para elaborar los pedidos, asi se evitaria eventuales rechazos de pedidos por parte del
establecimiento por no contar con los insumos necesarios.

= Disenar y ajustar un modelo de demanda para los restaurantes donde puedan
prever la demanda de pedidos por parte de los comensales para preparar la compra
de insumos para, por ejemplo, una semana con anticipacién. Es sabido que cada esta-
blecimiento conoce, en base a su propia experiencia dentro del mercado, una demanda
estimativa de pedidos, pero al ser el proyecto un canal adicional de ventas se debe
ayudar en mejorar esta demanda adicional.

= Analizar la factibilidad de otros medios de pago en linea como tarjetas de prepago
o la tarjeta de ticket electrénico de Edenred! y similares.

» Revisar la opcién de hacer un spin-off?> del negocio ofreciendo la externalizacién
del servicio de delivery para establecimientos que no cuenten con ese servicio. Se
sabe que aproximadamente sélo el 31 % de los establecimientos gastronémicos en Chile
poseen deliwery de sus pedidos, este porcentaje podria aumentar si se externaliza el
servicio.

= Disenar de una estrategia de expansion a otras regiones del pais y a otros paises,
empezando primero con las regiones faltantes en Chile y luego en paises dentro de la
region de Sudamérica partiendo con Peri, Argentina y Brasil.

» Elaborar perfiles personalizados para los grandes clientes restaurantes la cual pueda
ser la pagina de entrada oficial de su negocio. Esto se traduciria en un nuevo servicio y
el costo estimativo es relativamente bajo considerando solo costes de desarrollo.

» Evaluar la opcién de desarrollar una Interfaz de Programacién de Aplicaciones
(API)? donde los propios restaurantes tengan el servicio que ofrece el proyecto dentro
de sus propios sitios web, es decir, que los comensales puedan acceder a comprar en
linea desde el sitio web oficial del establecimiento. El desarrollo de una API considera
horas de trabajo en la elaboracion del mismo y en la implementacion en los sitios web
asociados, y se ofreceria a los establecimientos que lo deseen a cambio de una licencia

http://www.edenred.cl/Pages/Default.aspx

2Spin-off es un término anglosajén que se refiere a un proyecto nacido como extensién de otro anterior,
0 més aun de una empresa nacida a partir de otra mediante la separacién de una divisién subsidiaria o
departamento de la empresa para convertirse en una empresa por si misma.

3API (del inglés Application Programming Interface) es el conjunto de funciones y procedimientos (o
métodos, en la programacién orientada a objetos) que ofrece cierta biblioteca para ser utilizado por otro
software como una capa de abstraccién.
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anual y un costo de implementaciéon. Este servicio no incluye los costos de la cuota por
uso de la aplicacién en el servicio de pick up/delivery.

» Analizar y evaluar el desarrollo de una aplicacién para Smart TV o television
inteligente para proveedores como Samsung Smart TV, LG NetCast, Sony Internet TV,
Panasonic Viera Connect o Philips NetTV. También vale considerar el desarrollo de la
aplicacion para consolas como Xbox 360 y PlayStation 3, como también en dispositivos
Digital Media Receiver* como Apple TV, Boxee Box, Google TV, entre otros.

= Desarrollar un modelo de descuento por volumen de ventas para grandes clientes,
es decir, que para los restaurantes que vendan mas de una cierta cantidad dentro de la
plataforma, por ejemplo més de $5.000.000 mensuales, la tasa de cuota por uso puede
bajar del 15 % determinado para todas las transacciones.

= Desarrollar una propuesta para el servicio de publicidad de restaurantes dentro
de la misma plataforma y determinar el modelo de precios a utilizar.

= Evaluar la opcién de entregar el servicio de publicacion de menud de forma
gratuita, esto dado que en la evaluacion econémica se revelé que, en el largo plazo,
este servicio representa una minima parte de los ingresos totales.

= Analizar y evaluar el proceso general de compra donde el comensal pueda ingresar al
sistema luego de realizar el checkout de cada pedido.

4Un concentrador multimedia (en inglés conocido como Digital Media Receiver o DMR) es un disposi-
tivo de entretenimiento que conecta la red doméstica con otros dispositivos multimedia, como por ejemplo,
reproductores de musica, imagenes, video, television y radio.
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Apéndice A
Plan de negocio

El plan de negocios, es un documento que describe por escrito, un negocio que se pre-
tende iniciar o que ya se ha iniciado. Este documento generalmente se apoya en documentos
adicionales como el estudio de mercado, técnico, financiero y de organizacion. De estos do-
cumentos se extraen temas como los canales de comercializacién, el precio, la distribucién, el
modelo de negocio, la ingenieria, la localizacion, el organigrama de la organizacion, la estruc-
tura de capital, la evaluacién financiera, las fuentes de financiamiento, el personal necesario
junto con su método de seleccidn, la filosofia de la empresa, los aspectos legales, y su plan de
salida.

A.1. Estructura del plan de negocio

La estructura més comun de los planes de negocios consiste en pasar de los resimenes
cortos y generales a explicaciones mas detalladas. De este modo, las secciones introductorias
—el resumen ejecutivo y la descripcién del negocio— son visiones generales y breves del
negocio. [41]

La informacion principal del plan estda compuesta de descripciones mas profundas de los
elementos y preocupaciones fundamentales del negocio: los quién, como, qué 'y donde de su
negocio. La informacion adjunta al final incluye los datos mas detallados: datos financieros,
curriculum de los ejecutivos, etc.

La mayoria de los planes de negocios contienen estos componentes:

1. Portada y tabla de contenidos

2. Resumen Ejecutivo
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3. Descripcién del negocio
4. Analisis del entorno del negocio
5. Antecedentes del sector
6. Analisis competitivo
7. Analisis de mercado
8. Plan de marketing
9. Plan de operaciones
10. Equipo de gestion
11. Plan financiero

12. Informacion adjunta e hitos propuestos

Por cierto, no todos los planes siguen este modelo de manera precisa. Un plan puede
combinar algunos elementos, agregar secciones nuevas, eliminar otras. Sin embargo, es nece-
sario incluir la informacién crucial que los lectores necesitan saber en relacion a un negocios
en particular. En este trabajo de titulo se tomard una estructura diferente, pero que contiene
los mismos elementos ordenados de una manera mas eficaz.

A.2. Estructura del plan de negocio a utilizar en el
trabajo

La estructura a utilizar en el plan de negocio del presente trabajo se basard en la que
propone Vaughan Evans[38] en su libro «Essential Guide to Writing a Business Plan: How
to win backing to start up or grow your business (Financial Times)», la que consta de los
siguientes componentes':

1. Resumen ejecutivo
2. El negocio
3. La demanda de mercado

4. Competencia

!Esta serd la misma estructura que tendrd el indice del trabajo, donde se agregard el Marco contextual,
Marco conceptual y la Introduccién con los Objetivos, Metodologia, Alcances y Resultados
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5. Estrategia

6. Recursos

7. Finanzas y previsiones

8. Riesgo, oportunidad y percepciones
9. Conclusion

10. Apéndices

Cada uno de estos capitulos contiene los mismos componentes que los tipicos planes de
negocios, pero con una estructura mejor ordenada para el lector final, el cual vendria siendo
el potencial financiador.

Al trabajo se le agregaran los capitulos de «Marco contextual», «Marco conceptual»
y una «Introduccién», que contiene los Objetivos del trabajo, la Metodologia a utilizar, los
Alcances de la memoria y los Resultados esperados. Ademé&s se incorporard un capitulo
llamado «Modelo de Negocios». La descripcién de cada componente se detallara en cada
capitulo.

180



Apéndice B
Lineas de espera

En muchas operaciones se forman lineas de espera para los servicios, como ocurre cuando
los clientes esperan en la fila de la caja de una tienda de abarrotes, las maquinas esperan
la reparacion en una fabrica o las aeronaves esperan para aterrizar en un aeropuerto. La
caracteristica comun de estos ejemplos aparentemente diversos, es que existe un numero
de entidades fisicas (las llegadas) que buscan recibir servicio de instalaciones limitadas (los
servidores). Como consecuencia, en ocasiones las llegadas deben esperar en una linea su turno
de servicio. Las situaciones de las lineas de espera también se denominan problemas de teoria
de colas. En las operaciones ocurre un gran nimero de estos problemas, incluyendo el diseno
de las instalaciones, las decisiones sobre nivel de personal y los problemas de la capacidad
fisica. La teoria de colas es util para analizar muchos de problemas relacionados con el diseno
del proceso.[42]

B.1. Caracteristicas

Todos los problemas de teoria de colas pueden describirse en términos de tres carac-
teristicas: la llegada, la cola y el servidor.[43]

B.1.1. La llegada

Las llegadas se describen de acuerdo con su distribucion estadistica de llegada, que
puede especificarse de dos maneras: llegadas por unidad de tiempo o distribucién de tiempo
entre llegadas. Un factor que afecta la seleccion de distribucion de llegadas es el tamano de
la poblacién.
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B.1.2. La cola

La naturaleza de la cola también afecta el tipo de modelo de teoria de colas que se
formule. Por ejemplo, es necesario especificar una disciplina de colas para describir la manera
de atender las llegadas. Una disciplina de colas es la bien conocida regla de «quien llega
primero se atiende primero». Otra disciplina de colas es aquella en la cual se da prioridad a
ciertas llegadas y se les hace pasar a la parte frontal de la linea de espera.

Cuando se describe la teoria de colas, es necesario especificar también la longitud de la
linea de espera. Una suposicién matematica comun es que la linea de espera puede alcanzar
una longitud infinita. En algunos casos esta presuposicién no ocasiona problemas préacticos
mientras que en otros un limite definitivo de la longitud de la linea de espera puede hacer que
las llegadas se retiren cuando se llega a este limite. Ademas, debe definirse el comportamiento
de los clientes en la cola. Algunos clientes ni siquiera se formen en la linea si observan una
situacién de congestionamiento al llegar.

B.1.3. El prestador de servicio

También existen varias caracteristicas del prestador del servicio que afectan al problema
de teoria de colas. Una de estas caracteristicas es la distribucion del tiempo de servicio. Al
igual que el tiempo de llegada, el tiempo de servicio puede variar de un cliente al siguiente.
La segunda caracteristica del prestador de servicios que debe especificarse es el nimero de
prestadores que se encontraran presentes. Puede existir un solo prestador del servicios o
varios, dependiendo de la capacidad que se necesite. En ocasiones, a cada prestador del
servicio se le llama canal.

El servicio también puede proporcionarse en una sola fase o en fases multiples. Una

situacion de fases multiples es aquella en la que el cliente debe pasar a través de dos o mas
prestadores de servicio en secuencia para terminar el servicio.

182



Apéndice C

Business Process Model and Notation
(BPMN)

Para lograr una ventaja competitiva, las organizaciones se estan enfocando cada vez mas
en la gestién y optimizacion de sus procesos de negocio. Con miras a alcanzar este objetivo
en forma eficiente, las companias estan aplicando estrategias como el uso de herramientas
y/o metodologias tales como: BPMS, BPA o BPMN (Business Process Modeling Notation).

El entendimiento, diseno, ejecucion, andlisis y control de los procesos demanda que
diferentes areas de la organizacién interactien con los procesos. BPMN ha sido creado para
proporcionar un lenguaje unificado que sea comprensible tanto para los analistas de negocio
como para los expertos del area de tecnologia.

BPMN provee una notacion comun para que las personas relacionadas con los procesos
puedan expresarlos graficamente en una forma mas clara, estandarizada y completa. BPMN
facilita no solo la estandarizacién de los procesos dentro de la organizacion sino que amplia
el campo de accién para que estos puedan ser compartidos y entendidos entre los diferentes
socios de negocio.

C.1. Definiciéon

Notacién para el Modelamiento de Proceso de Negocio (Business Process Modeling
Notation) es una notacién grafica que describe la légica de los pasos en un Proceso de Negocio.
Esta notacién ha sido disenada especialmente para coordinar la secuencia de procesos y
mensajes que fluyen entre participantes de actividades distintas.

BPMN es un lenguaje formal que permite modelar, simular y, eventualmente, ejecutar
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procesos de negocios. Su sintaxis estd basada en elementos graficos, pero tales elementos
tienen una relacién uno a uno con instrucciones en el Lenguaje BPEL, lo cual permite generar
codigo ejecutable BPEL a partir de un modelo BPMN. Fue desarrollado por la organizacion
BPM Initiative, pasando posteriormente a fundirse con los esfuerzos que en paralelo realizaba
el OMG. Con esto hay grandes posibilidades de que BPMN se convierta en el lenguaje
estandar acerca de procesos de negocios, tal como UML, bajo el auspicio de la OMG, se ha
convertido en el estandar para modelamiento de software.

C.2. La importancia de BPMN

El mundo de los negocios ha cambiado dramaticamente en los iltimos anos. Los procesos
pueden ahora involucrar multiples participantes y su coordinacion puede ser compleja. Antes
de BPMN; no existia una técnica de modelamiento estandar desarrollada, mientras que ahora
los usuarios se beneficiaran de esta notacion al igual que el mundo de la ingenieria de software
lo hace con UML. Si se desea consultar mas informacién, se recomienda visitar:

= http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF/

= http://www.omg.org/technology/rfc-form.htm
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Apéndice D

Mapa visual de la Web 2.0

Este mapa agrupa de forma visual los principales conceptos que habitualmente se rela-
cionan con la Web 2.0, junto con una breve explicacién. Ademas se han seleccionado algunos
ejemplos de servicios de la Internet hispana que suelen enmarcarse en la Web 2.0. También
se incluyen algunos representantes globales habitualmente utilizados por el piblico de habla
hispana.

Se puede consultar este mapa en mayor calidad y en distintos formatos en la pagina
web de Internality.®

Este mapa esta licenciado como Creative Commons de tipo «Reconocimiento», se per-
mite su copia, distribucion y modificacion por cualquier medio siempre que se mantenga el
reconocimiento a sus autores.

http://www.internality.com/web20/
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Figura D.1: Mapa visual de la Web 2.0
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Apéndice E
Modelos de Negocio

Fundar una empresa no es algo que se hace de la noche a la manana. Hay varios
pasos a seguir antes de la constitucién legal, que apuntan a conocer el mercado (clientes y
competidores) para predecir la probabilidad de éxito y el potencial de la idea. A esto se le
llama Modelo de Negocios, y es un documento que describe la vision del emprendimiento, a
través de un desglose ordenado de los elementos clave del proyecto.

Aunque hay distintas metodologias de ayuda para el modelo de negocios, todas lo
definen como una configuracién de los recursos de la compania y apuntan a planificar los
recursos disponibles y los beneficios esperados, de manera de tener pleno conocimiento de
las pautas a seguir para definir la oferta y para atraer clientes. Esta descripcién se logra
respondiendo 4 preguntas fundamentales: ; Quiénes son los clientes? ;Cudl es la oferta? ; Cual
es la infraestructura? ;Cudl es la viabilidad financiera del proyecto?

E.1. Metodologia Canvas

Muy usada actualmente por emprendedores de todo el mundo, la metodologia de Can-
vas describe de manera logica y a través de un diagrama, como una organizacion crea, en-
trega y capta valor en el mercado. Creada por el autor y conferencista suizo Alexander
Osterwalder[44], esta metodologia contempla los aspectos clave que la organizacién debe
tener en cuenta antes de lanzar su producto o servicio al mercado.

La metodologia de Canvas contempla los siguientes {tems.
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E.1.1. Segmento de clientes

La segmentacién de mercado define el piiblico objetivo o target al que apunta la orga-
nizacion. Estos grupos se clasifican de acuerdo a cinco elementos distintivos:

Las necesidades que requieren y justifican una oferta distinta.

Diferentes canales de distribucion.

Diferentes tipos de relaciones.

La rentabilidad.

La cantidad que estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta.

Algunos ejemplos de segmentos de clientes son:

= Mercado de masas: el negocio se dirige a un mercado lo mas amplio posible, con nece-
sidades similares.

= Nichos: segmentos de mercado altamente especializados, con necesidades muy particu-
lares.

= Segmentados: existen distintos segmentos de mercado, pero con necesidades similares
(con ligeras variaciones).

= Diversificados: segmentos muy diferentes entre si, con necesidades muy distintas.

= Multi-segmentos: segmentos que dependen de varios segmentos a la vez.

E.1.2. Propuesta de valor

La base de cualquier modelo de negocios es que el producto o servicio debe agregar
valor, por tanto, una de las primeras definiciones internas que debe tener una organizaciéon es
su propuesta de valor y qué necesidad del mercado remedia con la propuesta. Las preguntas
que debe responder este segmento son:

= ; Qué valor ofrecen a los clientes?
s ;Cual de los problemas de los clientes ayudan a resolver?

= ; Qué necesidades de los clientes se cumplen?
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= ; Qué paquetes de productos y servicios se ofrece a cada segmento de clientes?

Una propuesta de valor puede ser cualitativa o cuantitativa, pero debe siempre tener en
cuenta factores como la innovacién, disefio, accesibilidad, usabilidad, precio (abaratar costos)
y nivel de personalizacion (la adaptaciéon de productos y servicios a las necesidades especificas
de los segmentos de clientes escogidos).

E.1.3. Canales de distribucion y comunicaciones

Este item describe la manera en la que la organizaciéon se comunica y entrega valor a sus
segmentos de clientes. Esta manera puede ser directa o indirecta (a través de distribuidores
o agentes), y se define en funcién del tipo de organizacién. Las interfaces principales entre la
empresa y los clientes son la comunicacion, la distribucién y las ventas. Para rentabilizarse,
los canales de distribucién pasan por varias etapas de evaluacion y testeo. Aqui, las variables
a considerar son:

Notoriedad: como hacemos para que la gente nos conozca.

Evaluacion: como ayudamos a nuestros clientes a testear nuestro producto o servicio.

Compra: como permitimos que los clientes compren nuestro producto o servicio.

Entrega: cémo entregamos la propuesta de valor a nuestros clientes.

Postventa: como proporcionamos servicios postventa a los clientes.

E.1.4. Relacion con el cliente

Describe los tipos de relaciones que una compania establece con sus distintos segmen-
tos de clientes, de acuerdo a motivaciones como la adquisicién y retencién de clientes, y el
aumento de las ventas. Existen seis tipos de relaciones con el cliente:

= Asistencia personal: Esta relacién se basa en la interaccién humana, donde el cliente
puede comunicarse con una representante de carne y hueso, durante o después de la
venta. Habitualmente, este tipo de relacién se sostiene a través de centros de llamados
o por correo electrénico. Los centros de llamados requieren personal especializado, lo
que tiende a encarecer la atencion al cliente, por lo que, usualmente sélo las empresas
grandes los tienen.

= Asistencia personal dedicada: Se asigna a una persona para la atencion especifica
de un cliente. Normalmente se desarrolla a largo plazo (por su alto costo) y es muy

frecuente en servicios de lujo.
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= Auto servicio: Si bien la organizacién no se comunica directamente con sus clientes,
ésta provee todos los medios necesarios para que los clientes se ayuden de manera
auténoma.

» Servicios automatizados: Es una forma maés sofisticada de auto servicio, en que
se automatizan los procesos, simulando una relacién personal. Para esto, suele usarse
la creacién de perfiles personales, que proveen informacion sobre las preferencias y
actitudes de compra de las personas. Bien empleada, este tipo de relacién puede ser
tanto o mas eficaz que una de asistencia personal, a un costo considerablemente mas
bajo.

= Comunidades: Se crean comunidades en las que los usuarios se comunican entre si.
Ademas de permitir que se solucionen los problemas de manera colaborativa, ese didlogo
permite a la organizaciéon involucrarse con sus clientes y entenderlos de mejor manera.

= Co creacion: Aqui el valor se crea con los clientes, haciéndolos participes de algunos
procesos del ciclo de negocios. Usualmente, este tipo de relacion se emplea en el diseno
de nuevos productos y no como modelo general de la organizacion.

E.1.5. Flujo de ingresos

Este item describe las fuentes de ingresos de la organizacién, es decir, la forma en que
la empresa generard recursos para el cliente. Esta puede tener siete fuentes:

= Venta de activos: Los ingresos se obtienen a partir de la venta de derechos de pro-
piedad.

= Manejo de tarifa: También se le llama pago por uso y es cuando los ingresos son ob-
tenidos por el uso de algiin servicio en especifico. La tarifa es directamente proporcional
al uso (més uso, mas tarifa).

= Suscripciones: Es la venta del acceso continuo a un servicio. Este uso continuo tiene
una duracién limitada (con posibilidad de renovacién), que usualmente es mensual o
anual.

» Préstamos, alquiler, arrendamiento financiero: Es una fuente de ingresos tem-
poral ya que solo se utiliza el activo durante un periodo determinado a cambio de una
cuota. Por ejemplo: la renta de vehiculos, en la cual el prestatario tiene el beneficio de
no tener gastos por un tiempo limitado como los tiene el propietario.

= Licencias: Se otorga un permiso por utilizar la propiedad intelectual protegida a cam-
bio de derechos de licencia sobre un producto o servicio.

= Honorarios: Se obtienen ingresos a partir de servicios intermedios.

= Publicidad: Se conceden espacios publicitarios fisicos o virtuales a terceros.
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E.1.6. Recursos clave

Segun Osterwalder, los recursos clave son aquellos que “permiten a una empresa crear
y ofrecer una propuesta de valor”. Estos se clasifican en las siguientes categorias:

= Fisicos: infraestructura, materiales, aparatos, redes de distribucién y maquinarias,
entre otros.

= Intelectuales: marcas, patentes y copyrights, entre otros.

= Humanos: capital humano de una empresa. Para empresas cuyo modelo de negocio
se basa en las habilidades o conocimientos de sus empleados, este recurso es el mas
importante.

» Financieros: fluidez econdémica, lineas de crédito, stock options, capital financiero,
opciones de bolsa, etc.

E.1.7. Actividades clave

Son los procesos o acciones mas importantes para el desempeno de la organizacion.
Existen tres tipos de actividades clave:

= Produccion: son aquellas actividades cuyo resultado es un producto, incluyendo la ma-
nufactura y el diseno.

= Solucién de problemas: las actividades apuntan a dar solucién a problemas especificos
del cliente.

» Red/plataforma: la actividad clave se desarrolla en torno a una plataforma de servicios,
como una pagina web, software o una red de distribucién.

E.1.8. Alianzas clave o red de partners

Este item apunta a puntualizar quiénes van a ser los socios y qué aportara cada uno de
ellos, tanto desde el punto de vista de los recursos clave como de las actividades definidas en
el punto anterior. Lo mismo ocurre con los proveedores y colaboradores. Una organizacién
busca socios para optimizar sus recursos, crear economias de escala, reducir los riesgos de la
inversion y adquirir recursos. Segin Osterwalder hay cuatro tipos de alianzas:

= Alianzas entre no competidores: Empresas que no compiten en el mercado.
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= Cooperacion entre competidores: Empresas buscando el mismo mercado negocian y
coordinan acciones para obtener el mayor beneficio posible para ambas.

= Relaciones entre comprador y distribuidor: Por medio de esta alianza, una organizacion
se asegura la adquisicion de los recursos que necesita.

» Empresa conjunta (joint venture) para la creacién de nuevos negocios: Dos o mas socios
participan en la creacion de una nueva organizacién o empresa.

E.1.9. Estructura de costos

Este item puntualiza los costos de operaciéon de la empresa, empezando con los mas altos
(marketing, R&D, CRM, produccién, etc.), y relaciona cada costo con los bloques definidos
anteriormente. Definir cudl la estructura de costos es un elemento estratégico fundamental,
pues determina si se espera obtener un beneficio por volumen o por valor. Existen cinco clases
de estructuras de costos, sin embargo, hay empresas que logran generar un modelo mixto de
manera exitosa:

» Costo: minimizacion de costos, dentro de lo posible.

= Valor: propuestas de valor premium que se centran en generar el maximo valor posible
para el cliente, sin escatimar en los costos.

= Costos fijos: los costos son independientes del volumen de negocio.
= Costos variables: los costos son proporcionales al volumen de negocio.

= Economias de escala: se buscan crecimientos exponenciales de los ingresos, reduciendo
el costo por producto a mayor volumen.

A nivel general, la metodologia de Canvas es un muy buen punto de partida y ayuda al
pensamiento estratégico de las organizaciones, a través de un sistema organizado que permite
ver las relaciones entre los distintos aspectos de un modelo de negocios. Sin embargo, esta
metodologia no garantiza o anticipa algunos aspectos operativos de la empresa, solo ofrece
una nocion de ellos.

E.2. Diferencia entre un Modelo y un Plan de Negocio

Aunque este tipo de debate se centra en el iltimo ano en empresas de cardcter tecnoldgi-
co se puede extender a cualquier tipo de empresa, siempre y cuando, esta vaya a competir en

un nicho de mercado cambiante, como viene siendo la inmensa mayoria hoy dia. No siempre
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se entiende con exactitud la diferencia entre Plan de Negocio y Modelo de Negocio, y para
explicarlo mejor, Steve Blank entrega una clara diferencia: «Los emprendedores generan un
plan de negocios, una vez escrito al final es una coleccién de hechos. Una vez completado no
sueles escuchar a la gente re-escribiendo su plan. En todo caso es considerado la culminacion
de todo lo que saben y creen. Es estatico. En contraste, un modelo de negocio es disenado
para ser cambiado rapidamente para reflejar lo que se encuentra fuera del edificio en platicas
con los clientes. Es dindmico.»!

Una vez entendida la diferencia se debe entender completamente que son documentos
diferentes y que en el mejor de los casos apunta a fines similares. Por el contrario, dependiendo
de las necesidades se puede tener ambos o sélo uno. Siempre que se monta una empresa hay
que saber maximizar los recursos, hacer documentacion sin propodsito es una carga que no
deberia asumirse.

Figura E.1: Lienzo del modelo de negocios

Designed by:

The Business Model Canvas """

Iteration:

e 0,

Key Partners (& | Key Activities ﬁg{\i Value Propositions 7 Customer Relationshin Customer Segments E’E

Key Resources ( Channels A

(A

Cost Structure

Revenue Streams TE

www.businessmodelgeneration.com e e T @@ ®

Fuente: Business Model Generation.[44]

http://steveblank.com/2010/04/08/no-plan-survives-first-contact-with-customers-%E2%
80%93-business-plans-versus-business-models/
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Apéndice F

Clasificacion INE para

establecimientos de alimentos y
bebidas

El Instituto Nacional de Estadisticas de Chile (INE) reconoce 16 tipos de establecimien-
tos de alimentos y bebidas, los cuales son resumidos a continuacion junto a su correspondencia
o no dentro del proyecto. La relacion corresponde a si el tipo de establecimiento es, particu-
larmente, idoneo para el servicio que ofrece el proyecto en cuanto a si es ideal para un servicio
de delivery y/o de pick up. La informacién a continuacién pertenece al informe anual del afio
2010 referente a «Comercio y Servicios» del INE.!

'El informe del afio 2011 se entregard el 31 de Julio de 2013.
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Tabla F.1: Clasificacién INE para establecimientos de alimentos y bebidas y su correspon-
dencia al proyecto

Tipo de establecimiento Tipo de servicio
Heladeria Pickup
Pizzeria Delivery y Pickup
Servicios de banqueteria, bodas y otras celebraciones No aplica
Bares y cantinas No aplica
Pub, night club, etc. No aplica
Pollos asados para llevar Delivery y Pickup
Establecimientos mdviles (mediante un vehiculo de mo- No aplica

tor o carros sin motor)

Servicios de alimentacién institucional (comidas y ebbi- No aplica
das preparadas sélo para consumo fuera del estableci-
miento de preparacién)

Servicios completo de restaurante (establecimientos con No aplica
variedad en su menu, que cuenta con camareros para
clientes sentados en la mesa, incluye buffet)

Restaurante autoservicio No aplica
Comida para llevar Pickup
Sandwicheria, servicios en barra (fuente de soda) Delivery y Pickup
Servicios de café u otras bebidas no alcohdlicas Pickup
Restaurante de comida rapida Delivery y Pickup
Pasteleria y salén de té, principalmente para consumo Pickup

en el local

Casinos y clubes sociales (Ej: Casinos de fébricas u ofici- No aplica

nas, casinos de escuelas, comedores para grupos de per-
sonas determinadas, etc.)

Fuente: Informe anual 2010 de Comercio y Servicios del Instituto Nacional de Estadisticas.
Consultado en Febrero de 2013.
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Apéndice G
Plataformas multilaterales

Las plataformas multilaterales (o mercados multilaterales, en la jerga de los economis-
tas) constituye un fenémeno empresarial importante. Hace muchos afios que existen, pero
proliferaron con la expansién de la tecnologia de la informacién. La tarjeta de crédito Visa,
el sistema operativo Microsoft Windows, el Financial Times, Google, la videoconsola Wii
y Facebook son tan solo unos cuantos ejemplos de plataformas multilaterales que tuvieron
éxito.

L Qué es exactamente una plataforma multilateral? Se trata de plataformas que retinen
a dos o mas grupos de clientes distintos pero interdependientes y actiian como intermediarios
entre estos grupos para crear valor. Las tarjetas de crédito, por ejemplo, vinculan a los
comercios con los titulares de las tarjetas; los sistemas operativos vinculan a los fabricantes
de hardware, los desarrolladores de aplicaciones y los usuarios; los periddicos vinculan a los
lectores con los anunciantes; las videoconsolas vinculan a los desarrolladores de juegos con
los jugadores. Para crear valor, la plataforma debe atraer y atender a todos los grupos al
mismo tiempo. El valor de la plataforma para un grupo de usuarios determinado depende
en gran medida del nimero de usuarios que haya en los otros lados de la plataforma. Una
videoconsola tnicamente atraerd a los compradores si dispone de juegos suficientes y, a su
vez, los desarrolladores de juego solo haran juegos para una videoconsola nueva si ya cuenta
con un nimero considerable de usuarios. Este factor hace que las plataformas multilaterales
se enfrentes con frecuencia al dilema del huevo o la gallina.

A veces, las plataformas multilaterales solucionan este problema subvencionando a un
segmento del mercado. La prestacion de servicio a todos los grupos de clientes supone un
gasto para el operador de una plataforma, que a menudo decide atraer a un segmento con
una propuesta de valor de bajo coste o gratuita para asi captar a los usuarios del otro lado de
la plataforma. Los operadores de plataformas multilaterales se enfrentan a dificultades como
determinar la parte que deben subvencionar o la fijacién del precio adecuado para captar
clientes.
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El periédico gratuito Metro, que surgio en Estocolmo y ahora se puede encontrar en
muchas grandes ciudades de todo el mundo, es un claro ejemplo de plataforma multilateral.
Metro se lanzo en 1995 y atrajo inmediatamente a muchos lectores, ya que se distribuia gra-
tuitamente en las etsaciones de tres y autobuses de todo Estocolmo. Esta gran acogida hizo
que los anunciantes se interesasen, por o que el modelo no tardé en ser rentable. Otro ejemplo
es Microsoft, que regal6 su kit de desarrollo de software (SDK) de Windows para fomentar
el desarrollo de nuevas aplicaciones para su sistema operativo. El incremento en el ntimero
de aplicaciones disponibles atrajo a mas usuarios a la plataforma Windows y, consecuente-
mente, los ingresos de Microsoft aumentaron. La videoconsola Playstation 3 de Sony, por
otro lado, es un ejemplo de plataforma multilateral que fracasé. Sony subvencioné el precio
de las videoconsolas on la esperanza de otener mas regalias de los juegos. Esta estrategia no
funcioné porque se vendieron menos juegos de Playstation 3 de los que Sony habia previsto
inicialmente.

Los operadores de plataformas multilareales deben preguntarse lo siguiente: ; podemos
atraer a un nimero suficiente de clientes en cada lado de la plataforma?, ;qué lado esta mas
supeditado a los precios?, ;es posible atraer a ese lado con una oferta subvencionada?, ;el
otro lado de la plataforma generara ingresos suficientes para cubrir las subvenciones?
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Apéndice H

Herramientas online para analizar a
la competencia web

H.1. Google AdPlanner

Doubleclick AdPlanner! es una herramienta gratuita de Google para la planificacién de
medio en Internet, que permite determinar qué sitios web son los que tienen més posibilidades
de recibir visitas de un publico objetivo para que el anunciante de una campana de publi-
cidad online pueda tomar decisiones mas acertadas. Para poder consultar la herramienta es
necesario crearse una cuenta de Google previamente.

La herramienta muestra los datos de trafico web de los principales sitios web, clasificados
mediante tematicas o sectores. Se puede decir directamente a la herramienta que muestre
los datos de trafico de un portal en especifico. Entre los diferentes datos que se pueden
consultar se encuentran el nimero de visitas, las paginas vistas, el tiempo promedio de visita,
el promedio de paginas vistas por cada visita, el rango de edad de las visitas, la distribucién
de visitas por sexo, entre otros.

Esta herramienta toma una muestra de las visitas que llevan a cabo los usuarios de
Internet que posee la barra de Google instalada en su navegador web. Por este motivo sus
datos no resultan precisos y suelen tener cierto margen de error. Por otro lado, Google
AdPlanner solamente muestra los datos de trafico para portales con cierto nivel de visitas.
A partir de 10.000 visitas mensuales aproximadamente.

http://www.google.com/adplanner
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Figura H.1: Algunos datos de Google AdPlanner para el sitio Youtube.com

Estadisticas de traficoTodas las estadisticas de trafico son estimaciones (2

Regidn En todo el
mundo
Usuarios unicos (cookies) (2 340M 1,58
Cobertura (cookies) 26,0% 26,0%
Impresiones/dia Mas 100 Mas 100
(Fuente de datos: servidor de anuncios del millones millenes
editor)
edad, Afinidad Sexo Afinidad
0-17- 0% 0,0 Hombre N - 1,0x
18 - 24 N 2c 1,2 wujer I - 0,0%
25 - 34 I 24 0,9x 0% 20% 0% B0% B0% 100%
35 - 44 [ e 0,8x
45 - 54 N 15 0,7x
55 - o4 I 10% 0,6x
65 o mas [ 5% 0,7x
0% 20% 40% B0% BO%: 100%

Fuente: Sitio web de Google AdPlanner.

H.2. Alexa

Alexa.com? es un portal web que provee informacién acerca de la cantidad de visitas

que recibe un sitio web. Alexa recoge informacién de los usuarios que tienen instalado Alexa
Toolbar, lo cual le permite generar estadisticas acerca de la cantidad de visitas y de los
enlaces relacionados. Sus datos son muestrales y poseen un margen de error a considerar.

Alexa también pone a nuestra disposicion una grafica donde se puede apreciar perfec-
tamente el crecimiento y decrecimiento de las visitas a una pagina web determinada, ademaés
de la informacién diaria (solo las 100.000 primeras péginas de la clasificacién), una media de
caracter semanal y la media de los tltimos tres meses.

Es una buena herramienta sobre todo para ver la evolucion del trafico web de los portales
de la competencia. Proporciona informacion de cualquier sitio web. Para aquellos portales
con mucho trafico proporciona graficos de la evolucién de su trafico en los ultimos 2 anos.

2http://www.alexa.com/
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Figura H.2: Comparativa de trafico entre www.emol.com y www.latercera.com a través de la
herramienta de Alexa.

Traffic Rank [Reach% Fageviews % Pageviews/User Bounce % Time on Site Search %

Daily Reach (percent) Estimated percentage of global
emol.com latercera.cl internet users who visit emol.com
L L R L L L L L B L L L L A I
r Reach % Change
0.06
{1 Yesterday 0.060% +1%
0.04 1 7 day 0.059% +2% 4
1 1month 0.0877% +3%
0.0z -
] 3month 00546% +9% 4
1 I Y SN P AR PR P

Oct Mo Dec Jan Feb Mar

Trailing 8 months |

Compare emol.com to:

latercera.com

Fuente: Sitio web de Alexa.

H.3. Google Trends

Las graficas de Google Trends® —antiguamente llamado Google Insights— representan
con cuanta frecuencia se realiza una bisqueda particular en varias regiones del mundo y en
varios idiomas. El eje horizontal de la gréfica representa el tiempo (desde algin momento
de 2004), y el eje vertical representa la frecuencia con la que se ha buscado el término
globalmente. También permite al usuario comparar el volumen de biisquedas entre dos o mas
términos. Una caracteristica adicional de Google Trends es la posibilidad de mostrar noticias
relacionadas con el término de busqueda encima de la grafica, mostrando como afectan los
eventos a la popularidad.

Es interesante comprobar que hay algunos términos de bisqueda bastante estacionales,
como «regalos», que coincide claramente con la llegada de la Navidad. Sufre un igual efecto
el futbol, con un gran aumento de busquedas en los mundiales.

3http://www.google.com/trends/
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Figura H.3: Evoluacion de la busqueda «regalos» a través de la herramienta de Google Trends

Explorar tendencias Interés a lo largo del tiempo

Bulisguedas populares Elnimero 100 representa el volumen méaximo de bisquedas. Titulares de noticias Previsitn

Términos de busqueda
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+ Agregar término

» Otras comparaciones

Limitar a

Blisqueda web

En todo el
munda
2004 - hoy Interés regional ] E Términos relacionados Principales ~ Enaumento
Todas las
categorias regalos originales 100 e——————
regalos para el Q 45—
regalos navidad 35—
navidad 35—
\' > regalos hombres 35—
] regalos para hombres 35—
regalos cumpleafios 25 w—
san valentin regalos 25
0 S 100 Region | Ciudad san valentin 25  —
regalos de navidad 25 =

» Wer cambios a lo largo del
tiempo

Fuente: Sitio web de Google Trends.
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Apéndice 1

Modelo de las cinco fuerzas de la
competencia

El modelo de las cinco fuerzas de la competencia expande el terreno del analisis de la
competencia. Por lo general, cuando las empresas estudiaban el entorno de la competencia se
concentraban en las empresas con que sostenian una competencia directa. No obstante, las
empresas deben buscar en un ambito mas amplio para poder identificar a los competidores
actuales y potenciales, asi como a los clientes potenciales ya las empresas que los atienden.
En este modelo se reconoce que los proveedores pueden ser competidores de una empresa
(integrandose hacia adelante), al igual que los compradores (integrandose hacia atras).[8]

Amenaza de nuevos entrantes.

La identificacién de nuevas empresas entrantes es importante porque éstas pueden sig-
nificar una amenaza para la participacion de mercado que tienen los competidores existentes.
La probabilidad de que otras empresas entren en una industria depende de dos factores:
las barreras para la entrada en la industria y las represalias que se esperen de las que ya
estan participando en ella. Es decir, el atractivo del mercado dependera de si existen barre-
ras de entrada y de haberlas que tan facil de franquear son estas barreras para los nuevos
participantes, los cuales entraran al mercado con nuevos recursos y capacidades.

Poder de negociaciéon de los proveedores.

Los proveedores pueden recurrir a los aumentos de precio o a la disminucion de la
calidad de sus productos como medio para ejercer su poder sobre las empresas que compiten
en una industria. Un mercado o segmento donde los proveedores estén organizados, tengan
fuertes recursos o puedan imponer precios y tamanos de pedidos, reduce el atractivo de este
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Figura I.1: Modelo de las cinco fuerzas de la competencia

Rivalidad entre Amenazade
las empresas nuevos
gue compiten entrantes

Poder de
negociacion
de los
proveedores

Amenazade
productos
sustitutos

Poder de
negociacion de
los compradores

Fuente: Strategic Management de Hitt et al.[8, Cap.2]

y mas aun si los insumos son claves o no tienen sustitutos.

Poder de negociaciéon de los compradores.

Las empresas buscan maximizar el rendimiento sobre el capital que han invertido. Por
otra parte, los compradores (los clientes de una industria o empresa) quieren comprar pro-
ductos al precio mas bajo posible; es decir, el punto donde la industria obtiene la tasa de
rendimiento mas baja aceptable sobre el capital invertido. Un mercado o segmento donde
los compradores estén organizados, el producto tenga muchos substitutos o no sea muy di-
ferenciado significara que el producto tendra reducciéon de precios o mayor calidad, lo que
implicarda mermas en las utilidades por lo que el mercado serda menos atractivo.

Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos son bienes o servicios que provienen de fuera de una industria
dada y que cumplen funciones iguales o similares a las del producto que produce esa industria.
En general, los sustitutos de productos representan una fuerte amenaza para una empresa
cuando los clientes enfrentan pocos o ningin costo por cambiar de uno a otro cuando el
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precio del producto sustituto es mas bajo o su calidad y capacidad de desempeno son iguales
o mejores que las del producto de la competencia. La diferenciacion de un producto en las
dimensiones que valoran los clientes (como el precio, la calidad, el servicio después de la venta
y la plaza) disminuye el atractivo del sustituto.

Intensidad de la rivalidad de los competidores

Dado que las empresas de una industria dependen unas de otras, las acciones que
emprende una suelen despertar respuestas de otros competidores. En muchas industrias las
empresas compiten activamente entre si. La rivalidad competitiva se intensifica cuando las
acciones de un competidor son un reto para otra empresa o cuando la empresa reconoce
una oportunidad para mejorar su posiciéon de mercado. Para una empresa competir en un
mercado donde los competidores son numerosos, estén bien posicionados, los costos fijos sean
muy altos o existan altas barreras para la salida, le sera dificil debido a que constantemente
enfrentara guerras de precios, campanas publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos.
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Apéndice J
Preguntas frecuentes

1. ;jPuedo saber el nimero de teléfono de un restaurant antes de hacer un
pedido?

Nosotros somos una empresa en internet y solo tenemos permiso de mostrarte el niimero
del restaurant luego de haber recibido una respuesta al pedido. De hecho, recibirés el
nimero del restaurant por mail, conjuntamente con la confirmacion de tu pedido.

2. No confio mucho en los servicios por internet y preferiria hacer el pedido
por teléfono llamandolos a ustedes, jes eso posible?

La mejor forma de hacer un pedido es directamente a través de nuestro sitio web. No
hay nada que temer, nuestro sitio web es seguro y utiliza tecnologia de punta. Nuestro
equipo se encarga también de supervisar cualquier transaccion y se asegura que la
misma se concrete satisfactoriamente.

Algunos usuarios temen que al ordenar por internet sus pedidos terminen perdiéndose.
Nosotros contamos con un departamento de atencion al cliente para asegurar que todos
y cada uno de los pedidos lleguen al restaurant correspondiente de forma correcta,
asi que no temas, nosotros cuidaremos bien de tu pedido online. De todas formas,
puedes comunicarte a nuestras lineas de atencion al cliente indicadas debajo.

3. {Cémo hago un pedido?

iEs realmente muy facil! Sélo siga las instrucciones que se describen a continuacién:

a) Ingresa en qué zona te encuentras y presiona el botén «Buscar». Serds redirigido
a una pagina que muestra todos los restaurants disponibles en tu area

b) Elige el restaurant al que le quieras realizar el pedido de comida. Serd redirigido
a una pagina del menu

¢) Selecciona los elementos que deseas comprar presionando el botén «Agregar a mi
pedido»
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d) Si quieres comprar més de uno de los productos seleccionados, puedes ingresar
la cantidad que deseas en el espacio para la cantidad en la ventana emergente y
también podras personalizar y seleccionar opciones para personalizar el producto.

e) Luego deberds confirmar tu orden en el carrito de compras y serds redirigido a la
pagina para ingresar tu correo y contrasena (si ya posees una cuenta), o donde
puedes crear una cuenta en el momento facil y rapidamente.

f) Luego puedes seleccionar una direccién de envio en caso de ser delivery, o si deseas
pasar a retirar el pedido, y la forma de pago, que puede ser en linea o presencial.

g) La siguiente pédgina te conectard directamente con el restaurant. Recibirds una
respuesta del restaurant en un periodo de hasta 4 minutos.

4. ;Cual es la diferencia entre Delivery y Pick-up? ;Qué significa cada palabra?

Delivery: significa que tu pedido sera entregado por el restaurante directamente en la
puerta de tu casa. Sélo siéntate y reldjate, tu comida llegard en un abrir y cerrar de
0j0s.

Pickup: significa que en vez de recibirlo en tu casa, ti habras de ir hasta el restaurante y
recogeras el pedido. Esta opcion es genial si te encuentras por salir del trabajo y quieres
pasar por tu restaurante favorito de camino a casa.

5. Me equivoqué, y en vez de poner Delivery, puse Pick—up, ;cémo hago para
arreglar el problema?

En este caso, llamanos enseguida a nuestras lineas de atencion al cliente, y nosotros nos
encargaremos de contactarnos con el restaurante y preguntar si es posible entregar el
pedido a domicilio. De existir algin inconveniente, nos pondremos en contacto contigo
enseguida.

6. Preciso cancelar mi pedido, ;cémo hago?

Sélo llamanos a nuestras lineas de atencién al cliente, y nosotros cancelaremos el pedido
por ti.

7. Hice un pedido, pero me di cuenta que quiero cambiar, agregar o sacar algo,
;como hago?

Tienes 2 opciones: (a) Llamar al restaurant y comunicarle los cambios, acordando pagar
la diferencia o (b) Dado que nosotros enviamos las 6rdenes inmediatamente, puedes
comunicarte con nosotros, cancelar el pedido, luego volver a la pagina y hacer el pedido
nuevamente con los cambios que desees. O bien decirnos las modificaciones que desees.

8. jLa comida esta llegando muy tarde y todavia no la he recibido!

La empresa sélo se hace responsable de enviar los pedidos a los restaurantes, de he-
cho no tiene control sobre la entrega y la calidad de la comida, dado que esto es en
si responsabilidad del restaurante. Por esta razén, lo mejor es contactarse directamente
con el restaurante y comunicarles acerca del problema. Podras encontrar el niimero del
restaurante en tu correo, el cual es enviado por mail luego de confirmada la orden.
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9.

10.

11.

iLa comida era horrible, de muy mala calidad y quiero que me devuelvan el
dinero!

Eso es responsabilidad del restaurante, y lo mejor es que ti mismo te contactes con ellos
en vez de contactarte con nosotros. Muchas veces el restaurante puede que esté dispuesto
a ofrecerte algun tipo de descuento si ellos saben que ti no quedaste satisfecho con la
comida que ordenaste. Desafortunadamente, no hay nada que la empresa pueda hacer
al respecto de reembolsos por mala calidad de la comida.

Por otra parte, contamos con un sistema de puntajes o rating, que te permitira expresar
tu opinion respecto al restaurante, pudiendo ademas revisar la opinién de otros usuarios
antes de realizar un pedido.

{Tiene algin costo extra pedir comida mediante la plataforma?

No. Es totalmente gratis el uso de la plataforma. No anadimos ningtn tipo de cargo a
los precios de los restaurantes ni al servicio de delivery.

. Quién ve la informacion de las tarjetas de débito o crédito que utilizo para
comprar?

Nadie. La informacién es transmitida de forma segura mediante la plataforma propor-
cionada por WebPay.
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Apéndice K
Modelo de la cadena de valor

Valor, en el sentido amplio de la palabra, es una denominacién que encierra atributos
que cualifican un objeto, un ser o un proceso y que, por tanto, los diferencia de otros.[45]
El concepto de cadena de valor se deriva de ese significado y se refiere a todo aquello que
agrega cualidades positivas; es decir, aquello que transforma esencialmente algo para benefi-
cio, satisfaccién o bienestar de alguien, quien, ademds, esta dispuesto a pagar por ello, si es
necesario y posible.

La cadena valor es una herramienta de gestién disefiada por Porter! que permite
realizar un andlisis interno de una empresa, a través de su desagregaciéon en sus principales
actividades generadoras de valor.[46] El anélisis de la cadena de valor permite a la empresa
saber cudles son las partes de sus operaciones que crean valor y cudles no. Es importante
comprender estos puntos porque la organizacién sélo podra obtener rendimientos superiores
al promedio cuando el valor que crea sea superior a los costos que contrae para crearlo.[47]

Como se muestra en la Figura K.1, la cadena de valor de una empresa se divide en
actividades primarias y en actividades de apoyo o de soporte. Las actividades primarias
se relacionan con la elaboracion de un producto, su distribucién y venta a los compradores y
su servicio posterior a la venta. Las actividades de apoyo brindan la ayuda que se requiere
para el buen desarrollo de las actividades primarias.

La cadena de valor muestra la forma en que un producto pasa de la etapa de las materias
primas a la del cliente final. En el caso de las empresas individuales, la idea esencial de la
cadena de valor radica en crear valor adicional sin contraer muchos costos al hacerlo y en
capturar el valor que ha sido creado.

'Michael E. Porter es profesor de la Harvard Business School (HBS) y autoridad global reconocida en
temas de estrategia de empresa, desarrollo econémico de naciones y regiones, y aplicacién de la competitividad
empresarial a la solucién de problemas sociales, de medio ambiente y de salud. Es presidente del Institute for
Strategy and Competitiveness de la HBS y dirige también el programa de dicha institucién de la Universidad
de Harvard dedicado a nuevos CEOs y presidentes de grandes corporaciones.
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Figura K.1: La cadena de valor basica
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Fuente: Strategic Management de Hitt et al.[8, Cap.3]

Los puntos que se deben evaluar para determinar el potencial de las actividades prima-
rias para crear valor son las siguientes.[46, pp. 39-40]

» Logistica interna: Las actividades, como manejo de materiales, almacenaje y control
de inventarios, que se desarrollan para recibir, almacenar y distribuir los insumos para
un producto.

= Operaciones: Las actividades necesarias para que los insumos proporcionados por la
logistica interna sean convertidos a su forma de producto final.

» Logistica externa: Las actividades que se desarrollan para reunir y almacenar el
producto final y distribuirlo de forma fisica a los clientes.

» Marketing y ventas: Las actividades que se desarrollan para ofrecer medios que per-
mitan a los clientes comprar los productos y que sirvan para inducirles a comprarlos.
Para comercializar y vender los productos efectivamente se realizan campanas de pu-
blicidad y promocion, eligiendo los canales de distribucion adecuados y seleccionando,
desarrollando y apoyando la fuerza de ventas.

= Servicio: Las actividades que buscan mantener o mejorar el valor de un producto. Se
realizan actividades relacionadas con los servicios, entre otras la instalacion, la repara-
cién, la capacitacion y el ajuste.
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Por otro lado, los puntos para evaluar las actividades de apoyo se presentan a conti-
nuacién.[46, pp. 40-43]

= Adquisiciones: Las actividades que se desarrollan para comprar los insumos que se
necesitan para fabricar los productos de una empresa.

= Desarrollo tecnoldégico: Las actividades que se desarrollan para mejorar el producto
de una empresa y los procesos utilizados para producirlo. El desarrollo tecnolégico
adopta diversas formas, como el equipo del proceso, la investigacion basica y el diseno
del producto, asi como los procedimientos para brindar servicios.

= Administracién de recursos humanos: Las actividades que se desarrollan para el
reclutamiento, la contratacién, la capacitacién, el desarrollo y la remuneracién de todo
el personal.

» Infraestructura de la empresa: La infraestructura de la empresa incluye actividades
como la administracion general, la planeacién, las finanzas, la contabilidad, el apoyo
juridico y las relaciones con el gobierno que se requieren para apoyar el trabajo de
la cadena de valor completa. Por medio de su infraestructura la empresa lucha por
identificar de forma efectiva y consistente las oportunidades y las amenazas externas,
identificar los recursos y las capacidades y apoyar las competencias centrales.

Las empresas deben analizar cada actividad, en relaciéon con las capacidades de la
competencia y después calificar cada una como superior, equivalente o inferior.
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Apéndice L

Reporte completo de la cotizacién de
Amazon Web Services

En las proximas paginas se adjunta la cotizacién detallada sobre los servicios de aloja-
miento «en la nube» de Amazon Web Services. Esta cotizacion se hizo mediante la calculadora
para comparar el costo total de la publicacién de las aplicaciones web en la nube de AWS
versus otras infraestructuras.
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Total Cost of Ownership (TCO) Comparison
For Web Applications

Thank You

This summary report includes a total cost of ownership comparison which takes into account the full
costs of running your web application in physical infrastructure and compares it to the cost of running it
in AWS. The infrastructure is based on the description of the physical infrastructure you provided in the
online tool. The AWS infrastructure is an approximation of the physical infrastructure you described.
These calculations use third-party estimates and actual customer data. Calculator results are
estimates, and your actual results may vary.

Both summary and detailed comparisons follow. For more information, please consult the references
listed at the end of this document.
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1. Summary

Total Cost of Ownership Calculator for Web Applications (Beta)

You could save $64,841 per year running on AWS.

$20,000-

$60.000

S40.000
Administration

Total / year

On Premises AWS

On-Premises

$8,770

$4,873

$25,767

$31,050

$5,808

$76,267

Region: South America (Sao Paulo)

Usage Pattern: Spiky Predictable

AWS
$6,245

$2,069

$1,661

$0

$1,452

$11,427

Difference

$2,525

$2,804

$24,106

$31,050

$4,356

$64,841

Based on your inputs and our TCO calculations you could save $64,841 per year running on Amazon Web
Services vs. running your web applications on the physical infrastructure you described.

Over 3 years this equates to $194,522 in savings.

This calculator uses third-party estimates and actual customer data. Calculator results are estimates, and your actual results may vary.
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2. Detailed Cost Comparison and Explanations

This calculator provides a total cost of ownership comparison, not a cash flow analysis. For additional
details of the assumptions used in these calculations, please see the explanations in the following section.

Yearly Cost of Running On-premises

Yearly Cost of Running on AWS

Servers $8,770 Servers (excluding RI Fees) $3,561
2X Linux $399 2X Linux $653
0x Windows $0 (0)%4 Windows $0
Ox Microsoft SQL Server $0 Ox Microsoft SQL Server $0
0x Oracle DB Server $0 0x Oracle DB Server $0
2X mySql DB Server $8,371 2X mySql DB Server $2,908
0x Postgres DB Server $0 0x Postgres DB Server $0
0x Cassandra DB Server $0 0x Cassandra DB Server $0
() Mongo DB Server $0 0x Mongo DB Server $0
Storage $4,873 Storage $2,069
0.18TB Direct Attached $177 0.11TB Direct Attached $1,120
0.28TB Network Attached $1,295 0.17TB Network Attached $264
Storage Storage
0.28TB Storage Area Network $1,943 0.17TB Storage Area Network $264
0.28TB Incremental Backups $972 0.17TB Incremental Backups $211
0.28TB Long Term Archival $486 0.17TB Long Term Archival $211
Network $25,767 Network $1,661
2X Load Balancer $7,667 2X Load Balancer $685
2% Firewall $1,533 0x Firewall $0
2X Switch $3,067 Ox Switch $0
5 Mbps Bandwidth $13,500 3902.5GB Bandwidth $976
Environment $31,050 Environment $0
1 Colocation $31,050 0 Colocation $0
Administration $5,808 Administration $1,452
0.05 Staffing $5,808 0.01 Staffing $1,452
Cap. Ex. Op. Ex. Total Cost Cap. Ex. Op. Ex. Total Cost
/ Mo / Year (RI Fees) / Mo / Year
| $77728 | | $4107 | | s$76267 | | $8,053 $729 | | 11,427

The capital expenses represent average annual up-front costs each year over the depreciation schedule
selected. Similarly, the operating expenses represent average monthly operating costs over that period.

Retail prices, administrative costs, communications costs, and other factors are obtained from a number of
sources, including analyzing costs for hundreds of customers, primary research and benchmarking,
published white papers and research papers, and published price lists. Your experience may vary. In
addition to making your selections in the detailed configuration options in the calculator, you may wish to
adjust values in the tables above when calculating your cost estimates for internal business cases to
represent costs you have measured in your operations.
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3. Amazon Web Services

We estimate that it would require the following AWS resources to operate your on-premises infrastructure
in the cloud:

Servers
Web Appication Servers
2x Medium Linux (m1.medium)

Amazon Elastic Compute Cloud Reserved Instances
1x Heavy Utilization EC2 Reserved Instances (3 year)
1x Medium Utilization EC2 Reserved Instances (3 year)

Database Servers
2x High-Memory Extra Large MySql DB (db.m2.xlarge)

Amazon Relational Database Service Reserved Instances
1x Heavy Utilization RDS Reserved Instances (3 year)
1x Medium Utilization RDS Reserved Instances (3 year)

Storage

Direct Attached

0.11 TB of Standard Amazon Elastic Block Store
Network Attached Storage

0.17 TB of Amazon Simple Storage Service
Storage Area Network

0.17 TB of Amazon Simple Storage Service
Incremental Backups

0.17 TB of Amazon S3 Reduced Redundancy Storage
Long Term Archival

0.17 TB of Amazon S3 Reduced Redundancy Storage

Network
Load Balancer
2x of Elastic Load Balancing
Bandwidth
3902.5 GB of Data Transfer OUT
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4. Additional Information on How Costs are Computed and
Frequently Asked Questions (FAQ)

One of the key differences between AWS and on-premises infrastructure is the pay for use model of
AWS vs. the pay for capacity model of on-premises infrastructure. AWS allows customers to pay for
what is actually being used — servers, storage, and bandwidth — these services are often
oversubscribed on a capacity perspective to enable businesses to handle peaks in demand at any
given time. The graph below describes the challenge with a capacity based IT model:

Pay Only for What You Use

@ Actual Usage \

Customer
Dissatisfaction 1/

/
/’

7’
+7 T Predicted Usage

Compute Power

>

Time

The pay for what you use model along with auto scaling, allows web sites to provision for a baseline
and scale up and down according to load, schedule or other conditions. This greatly reduces the cost
of running IT infrastructure.

Understanding How Server Costs Are Computed

There are two fundamental reasons for the difference in economics between the on-premises and
AWS total cost of ownership results:

1. AWS helps customers replace up-front capital expense with low variable cost. Rather than
paying in advance to provision for peak loads, you pay for only what you use, when you use it.

2. Massive economies of scale from serving many global customers and efficiency gains enable
AWS to operate at lower costs than individual organizations, and savings are passed on to
customers. And because AWS handles operating and maintaining that infrastructure at scale
for you, your overall IT administration costs are lower.

On-premises server costs are based on enterprise level rack servers with hardware RAID for direct
attached storage. Server and licensing costs are based on published list web prices, less the discount
rate you selected for the on-premises hardware. The number of servers shown represents the number
of processors and AWS instances in the second year, factoring in the growth rate you selected.
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Q: How are the Amazon EC2 compute costs computed — what types of instances are used?

In order to provide an apples to apples total cost of ownership comparison with on-premises
infrastructure, the TCO is analyzed over several years. The calculator uses Amazon EC2 and RDS
Reserved Instances because these are the AWS equivalent to buying guaranteed capacity for a longer
period of time.

Reserved Instances (RIs) allow you to make a low, one-time payment to reserve instance capacity and
further reduce your ongoing Amazon EC2 costs. There are multiple Reserved Instance types that
enable you to balance the amount you pay up front with your effective hourly price.

Two types of Rls are used by the calculator:

e Medium Utilization RIs — Medium Utilization Rls are the same Reserved Instances that
Amazon EC2 has offered for the last several years. They have a higher upfront payment than
Light Utilization RIs, but a much lower hourly usage fee. Medium Utilization RIs allow you to
turn off your instance at any point and not pay the hourly fee. Medium Utilization Rls are best
suited for workloads that run most of the time, but have some variability in usage (like web
server traffic where demand may increase or decrease throughout the year). Using Medium
Utilization Rls, you can save up to 49% for a 1-year term and 66% for a 3-year term vs.
running On-Demand Instances. The break-even point for a Medium Utilization Linux RI (vs.
Light Utilization Reserved Instances) is 69% utilization for a 1-year term or 44% of a 3-year
term. If you expect to use your instance more than that, an Rl will save you money.

e Heavy Utilization RlIs — Heavy Utilization Rls offer the most absolute savings of any Reserved
Instance type. They’re most appropriate for steady-state workloads where you're willing to
commit to always running these instances in exchange for our lowest hourly usage fee. With
this RI, you pay a little higher upfront payment than Medium Ultilization Rls, a significantly lower
hourly usage fee, and you're charged that lower hourly rate for every hour in the Reserved
Instance term you purchase. Using Heavy Utilization Rls, you can save up to 54% for a 1-year
term and 71% for a 3-year term vs. running On-Demand Instances. The break-even point for a
Heavy Utilization Linux RI (vs. Medium Utilization Reserved Instances) is 85% utilization for a
1-year term or 76% of a 3-year term. If you expect to use your instance more than that, Ris will
save you money.

To illustrate when to choose each Reserved Instance option, the table below shows the possible
savings for Light, Medium, and Heavy Utilization Reserved Instances over On-Demand rates. The
higher your utilization over your Reserved Instance term, the more savings Reserved Instances
provide. Here’s a summary table for Linux/UNIX-based servers.

Linux/UNIX-Based Example

3-Year RI Percentage Savings Over On-Demand Comparison*

Annual Utilization | Light Utilization RI | Medium Utilization Rl | Heavy Utilization RI
20% 36% 17% -53%
40% 49% 47% 24%
60% 53% 56% 49%
80% 55% 61% 62%
100% 56% 64% 69%

Utilization Rate = % of time your instance is running: 30% utilization of a 3 year term = 10.8 months
* rates are compared for an m1.xlarge instance 3-year Reserved Instance, % savings on effective hourly rates are roughly
the same for all instance types
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Costs are compared for the period of time selected in the Depreciation Schedule in Years specified in

the Data Centers configuration section of the calculator. This allows us to look at AWS as a long term

resource similar to hardware purchased for an on-premises data center. Reserved Instances are used
for both the baseline workloads and for the spikes in utilization.

Q. What are the Utilization Rates for the Web Application Usage Patterns?

Usage traffic can dramatically affect the TCO of a web application. When determining TCO, you
should consider the nature of the application and historical statistical data. This information can help
you determine the usage pattern of the application that you plan to deploy. The calculator compares
costs for three different usage patterns:
1. Steady State. The load remains at a fairly constant level over time and you can accurately
forecast the likely compute load for these applications.
2. Spiky but Predictable. You can accurately forecast the likely compute load for these
applications, even though usage varies by time of day, time of month, or time of year.
3. Uncertain and Unpredictable. It is difficult to forecast the compute needs for these
applications because there is no historical statistical data available.

This table contains a summary of how Reserved Instances are purchased for each of the usage
patterns in the calculator:

Usage Model Baseline Workload | Type of Rl purchased in AWS cost calculation | Rl Term

Spiky Predictable 30% 30% Heavy Utilization always on 3 year
70% Medium Utilization run 50% of the time

Spiky Unpredictable 50% 50% Heavy Utilization always on 3 year
50% Medium Utilization run 50% of the time

Steady State 90% 90% Heavy Utilization always on 3 year
10% Medium Utilization run 50% of the time

Q: What baseline is the TCO calculator using? What utilization do you use for non-baseline
workloads?

A combination of Amazon EC2 instances running all the time and instances running only when needed
are computed. For the spiky portion of the loads, Amazon EC2 instances are projected to be spun up
and down to meet the needs of the apps based on the Usage Pattern that is selected.

The table in the previous section quantifies how the baseline and non-baseline workloads are
computed.

Q: Why would the calculator include RIs when they require a commitment?

With the introduction of the Reserved Instance Marketplace, there is flexibility to purchasing and
reselling RIs which is more flexible than your options with physical infrastructure. The Reserved
Instance Marketplace allows you to sell your Amazon EC2 Reserved Instances to other businesses
and organizations if your needs change.

Q: What reserved instance types are used for database servers when Amazon RDS Reserved
Instances are not available?

Amazon EC2 Reserved Instances in your chosen region are used. Amazon EC2 Reserved Instance
sizing is determined according to your specific inputs.
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Q: Do you take into account actual server utilization?

Physical servers are assumed to be powered on at all times. The Usage Pattern you select is used to
calculate the percentage of time that Amazon EC2 instances need to run, as described earlier in this
document.

Q: How do you calculate your on-premises server cost?

The calculator averages market rate pricing from multiple enterprise vendors to determine an average
price per CPU, per GB RAM, and per GB of storage. Software licenses for operating systems and
databases are included in the per-server costs displayed in the calculations.

Q: Do you apply any discounts to on-premises server costing?

Yes, there is a user defined discount slider, which is defaulted to 15%, and applied to the industry
standard pricing being calculated. Discount sliders are available within the servers configure

dropdown.

Q: Is “Hardware/Software Maintenance Cost Percentage” applied to on-premises server
costing?

Yes, if you move this slider within the servers configure dropdown, you will see your cost per server
change.

Q: Are the AWS Server costs all On-Demand Amazon EC2 instances?

The yearly costs for compute in AWS are a combination of Reserved Instances, based on these
heuristics:

Reserved Instance Offering Types Savings over On-Demand Instances

Light Utilization Reserved Instances up to 42%( 1-year) up to 56% (3-year)
Medium Utilization Reserved Instances up to 49% (1-year) up to 66% (3-year)
Heavy Utilization Reserved Instances up to 54% (1-year) up to 71% (3-year)

Q: What AWS pricing schemes are you using?

The calculator uses Heavy Utilization Reserved Instances for baseline workloads and Medium
Utilization Reserved Instances for transient workloads.

Q: How do you calculate the amount of used rack space for the specified on-premises
servers?

The calculator uses 2 units (2U) of rack space per web and application server, and 4 units (4U) of rack
space per database server. This will allow for adequate room for disks, cabling, cooling, and power.

Understanding How Storage Costs Are Computed

Storage costs are based on published list prices for on-premises prices of representative hardware
less the discount rate you selected. All storage appliances are enterprise level rack appliances.
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Q: What types of storage are you using to compare?

The calculator uses the most comparable Amazon storage service for most applications. The table
below lists the Amazon storage service pricing used for the storage types selected in the Configure
drop down of the Storage section of the calculator:

On-premises Storage Types AWS Storage Service
Server attached storage Amazon EBS

Storage Attached Network Amazon S3

Network Attached Storage Amazon S3

Backup Amazon S3 RRS
Archive Amazon Glacier

The amount of on-premises storage specified in the calculator represents the amount of physical
storage capacity purchased. AWS storage that is calculated is intentionally not equal to the amount of
physical storage capacity, but rather a percentage of the storage that is actually utilized for data
storage, as an annual average. Primary and secondary research indicates that, for most storage
types, this is 50-60% of the physical storage purchased, including the annual growth rate.

Q: Are you taking into account any utilization discount?

Yes. We use a 60% data utilization factor for the on-premises storage specified in the calculator
settings. According to File Storage Costs Less In The Cloud Than In-House, Forrester Research,
August 2011, “Since we’re dealing with usable capacity in this model, system resource overhead and
RAID protection are already factored in, so we’ve set the usable capacity utilization for the model at
60%. Yours might be higher or lower, but this is where Forrester sees most 1&0 environments today.”
Note that if you need to buy capacity for high growth rates, your utilization rate will likely be lower than
60% on average, as you purchase capacity in advance of eventual growth in the data footprint.

With AWS you pay only for the storage you use. For example, if you have 100TB of data, you pay for
100TB of storage, and it’s stored, starting at $0.125/GB per month, designed for 99.999999999%
durability, (or $0.01 for archiving, or $0.093 for Amazon Reduced Redundancy Storage, designed for
99.99% durability) with no operating costs.

Q: Are data transfer costs included in the AWS storage cost?

No, all AWS data transfer costs are calculated in the bandwidth details under the Network section.

Q: Are you using AWS storage Free Tier in your calculations?

No, we are not using any AWS Free Tier discounts.

Q: How are you calculating on-premises storage costs?

We are using industry standard pricing based on GB per month. Costs also include the
“Hardware/Software Maintenance Percentage” selected from the “Overall Storage” configure

dropdown. Direct Attached storage is using the maintenance percentage from the servers configure
dropdown.
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Q: Do you apply any discounts to on-premises storage costing?

Yes, there is a user defined discount slider, which is defaulted to 50%, and applied to the industry
standard pricing being calculated for all storage that is not directly attached to the servers. The
discount slider is available within the “Overall Storage” configure dropdown. Direct attached storage is
discounted at the server discount slider value since this storage is purchased at the same time.

Q: How do you calculate the amount of rack space the specified on-premises storage uses?
We are calculating 1 unit (1U) of rack space per TB. This will allow adequate room for cabling,
switches, cooling, and power. Incremental Backup Storage and Long Term Archival Storage are
considered to be stored off-premises, so they are not counted in the rack space calculation.

Q: How do | factor in upgrading storage annually?

The “Growth Rate” selection determines server and storage growth rates annually.

Q: Do you account for Amazon Elastic Block Store I/O fees in direct attach storage costs?

We are applying an average level of I/O requests per server type. Web application servers receive 65
million I/O requests and Database servers receive 195 million 1/0 requests. These requests are

applied on a per server basis.

Q: What storage type is used for long term archival storage when Amazon Glacier is not
available?

Amazon Simple Storage Service Reduced Redundancy Storage is used when Amazon Glacier is not
available.

Understanding How Network Costs Are Computed

Network costs are based on a number of factors in the configuration specified in the calculator. If you
require a physical second site, additional network costs are included. All network appliances are
enterprise level rack appliances.

Q: How are you calculating the number of load balancers?

We are using enterprise standard architectures and best practices. If you have specified 2 or more
web / application servers you will have at least one load balancer. The level of “Network Redundancy”
will also increase this number.

Q: How are you calculating the number of firewalls?

We are using enterprise standard architectures and best practices. If you have a data center, you will
have a firewall per data center. The level of “Network Redundancy” will also increase this number.

Q: How are you calculating the number of switches?
We are calculating the total number of ports required for all the computing hardware you have

specified. We then take this total and determine the number of 48 port enterprise level switches that
are required to connect your computing hardware.
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Q: What does the “Network Redundancy” affect?

This controls a factor in the calculator, which drives the quantity of your network computing
infrastructure. If you are fully-redundant, you get a “doubling” of your network computing infrastructure
costs.

Q: How are you calculating bandwidth costs?

We use a sampling of average market rates for datacenter telecom from major markets and assume a
50% utilization ratio.

Q: How are you treating multiple telecommunication providers?

It is common for larger or critical websites to buy bandwidth from multiple carriers. This is done to
extend capacity, performance and reliability. AWS does this for you and so there is no additional cost
for having redundant carriers. We factor a 50% increase for the 2nd carrier and an additional 10%
increase for each additional carrier after the second.

Understanding How Environment Costs Are Computed
Q: What is the difference between a private data center and colocation?

A private data center is a brick and mortar structure that contains all the required systems / facilities to
house computing hardware running 24 x 7 x 365. A private data center is owned and operated by the
owners of the computing hardware. A colocation is usually offered by a provider that owns their own
“private data center” and rents out rack space and/or computing hardware. A private data center is
considered a less expensive resource as businesses typically own these and the costs can be spread
out over a long period of time.

Q: How are you calculating cost of environment?

We use the number of servers, network redundancy and amount of storage to calculate how many
racks the equipment requires based on industry average footprints. We use a sample of market rates
for datacenter floor space for colocation and on-premises to calculate costs per rack and multiply this
by the number of racks required to house the equipment.

Q: How are you calculating the number of equipment racks required?

We calculate the total rack units required to “rack” your specified computing hardware. We then apply
a rack density factor of 80% utilization. This allows for a conservative number of required racks due to
the extra space needed for cooling, cabling, and power requirements. The number of racks is the
quantity shown in the Environment section in the detailed costing table above (section 3).

Q: Why is the AWS cost for environment $0?

There is no cost for datacenter overhead in the AWS model. It is included in all the individual service
pricing. Customers do not pay extra to use the AWS services above the actual service pricing.
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Understanding How Administration Costs Are Computed

A baseline of administrative costs is assumed. Additional costs may be added based on your
calculator settings.

Q: How do you calculate administration costs?

According to File Storage Costs Less In The Cloud Than In-House, Forrester Research, August 2011,
“for the salary, Forrester uses $120,000 as a fully loaded admin staff cost. Substitute your firm's
standard rate for modeling if you have one.” Industry research also indicates that in larger
deployments, the ratio of physical or virtual servers to admins (all IT admins combined) is about 50:1.
We use these two variables and the rest of the inputs of the tool to calculate the percentage
administrative cost. We calculate one FTE for administration per 50 servers, with a minimum of 1/25 of
an FTE. You can also adjust the administrative overhead of your environment in order to dial in
appropriate costs to support your environment.

In addition to that, the Administration Overhead amount, specified as a percentage of overall physical
infrastructure costs, is added to the Staffing costs under the Administration category. This represents
typical admin burden that is associated with planning, purchasing, receiving, inventory, cost of capital,
equipment recycling, building maintenance, and other ongoing costs associated with owning and
operating infrastructure. If you are running at a smaller scale, have lower (or non-existent) SLAs, or
there are other factors that would reduce your Administration costs, you may choose to modify this
cost when customizing your TCO comparison. FTE is the quantity shown in the Administration section
in the detailed costing table above (section 3).

Q: What is the AWS Server to Admin ratio?

We have found a 200:1 Server to Admin ratio is appropriate when running your web apps on AWS.
This is a conservative ratio based on customer engagements. Reference: The Total Cost of (Non)
Ownership of Web Applications in the Cloud, Amazon Web Services, July 2012.

Q: Why does the Maintenance Cost slider only go down to 10%?

The Hardware/Software Maintenance Cost Percentage slider in the Configure drop downs for the
Web/App and Database server detailed value drop downs in the calculator represent the cost of
hardware maintenance and support packages plus software maintenance and support fees. It is
common for the combined average cost to be between 10% and 28%, often averaging between 18%
and 22%. The calculator does not allow a value lower than 10%, as that would imply that the on-
premises hardware and software does not have any maintenance or support. This would not be an
apples to apples comparison to AWS, which provides infrastructure services which AWS manages and
maintains in their data centers. The cost of that administration is included in the price of the AWS
services.
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Understanding General Topics

Q: What scenario does this TCO calculator not cover?

This calculator is not intended for heterogeneous web tiers and multiple hardware refresh cycles.
Q: Why always use AWS Reserved Instances for utilization > 20%?

20% annual utilization is the minimum threshold where reserved instances become more cost effective
than On-Demand instances.

Q: Why are my quantities larger than what | selected?
Based on your selected growth rate percentage, we apply this to your initial entries to help you plan for
your expected growth this year. This percentage is being applied to all server and storage quantities.

These “new” quantities are then used in all other calculations which affect network, bandwidth,
environment and administrative quantities and costs.
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5. User Inputs

Web Application Servers: 1
Processors (CPUSs) / per server: 1 xCPU
Cores / per processor: 2 Core
Clock Speed / per processor: 1 GHz
Memory / per server: 8 GB
Hard Disk / per server: 30 GB
Percentage of servers that are Linux vs. Windows: 100% Linux - 0% Windows
Hardware/Software Maintenance Cost Percentage: 10%
Discount applied to retail server pricing: 15%

Database Servers: 1
Processors (CPUs) / per server: 2 xCPU
Cores / per processor: 4 Core
Clock Speed / per processor: 2 GHz
Memory / per server: 16 GB
Hard Disk / per server: 60 GB
Percentage of servers that are Linux vs. Windows: 100% Linux - 0% Windows
Hardware/Software Maintenance Cost Percentage: 10%
Discount applied to retail server pricing: 15%
Database Server Type: mySql DB Server

Storage: 1 TB
Network Attached Storage: 0.25 TB
Storage Area Network: 0.25 TB
Incremental Backup Storage: 0.25 TB
Long Term Archival Storage: 0.25 TB
Hardware/Software Maintenance Cost Percentage: 15%
Discount applied to retail storage pricing: 50%

Data Centers: Single Datacenter
Colocation vs. Private Data Center: Colocation
Power Redundancy:
Network Redundancy:
Bandwidth: 5 Mbps
Number of Telecommunication Providers: 2
Hardware/Software Maintenance Cost Percentage: 15%
Depreciation Schedule in Years: 3

Growth Rate: 10%

Administration: 10%

Usage Pattern: Spiky Predictable
Location: South America (Sao Paulo)
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Notices

© 2012 Amazon.com, Inc., or its affiliates. This workbook and accompanying user guide is
provided for informational purposes only. Amazon Web Services, Inc. is not responsible for any
damages related to the information in these documents, which are provided “as is” without
warranty of any kind, whether express, implied, or statutory. Nothing in this workbook or
accompanying user guide creates any warranties or representations from Amazon Web
Services, Inc., its affiliates, suppliers, or licensors. This workbook and accompanying user guide
do not modify the applicable terms and conditions governing your use of Amazon Web Services
technologies, including the Amazon Web Services website. This workbook and accompanying
user guide represents Amazon Web Services' current product offerings as of the date of issue
and are subject to change without notice.
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