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PLAN DE NEGOCIOS PARA LA EXPANSION COMERCIAL DE QUESERIA
ESMERALDA

En el presente trabajo, se ilustra el disefio de un Plan de Negocios para la
expansidon comercial de Queseria Esmeralda, una PYME familiar enfocada en
la elaboracién y venta de distintas variedades de queso artesanal. La
Empresa, ubicada a las afueras de Melipilla, vende alrededor de 19.900 kilos
de queso al mes, generando 54 millones de pesos. Esta empresa,
actualmente en su estado de maduracion de ventas, tiene deseos de
expandirse, pero no tiene claridad de cémo hacerlo.

Se comenzd con una investigacion de mercado que permitié identificar que
la Empresa opera en un mercado que presenta importantes indicadores de
crecimiento, con una proyeccién del aumento en gasto per capita del 8,5%
anual hasta el afio 2019. Se identificaron, también, tendencias que muestran
una valoracion de las caracteristicas gourmet, artesanal y natural, en estos
productos. Sin embargo, el hallazgo mas importante fue la identificacion del
alto margen de distribucidon que presentan los clientes que distribuyen los
productos en la ciudad de Santiago, el cual llega a un promedio de 66,2%.

Asi se determind que la expansién comercial de Queseria Esmeralda se
realizara a través de una unidad estratégica de negocios, llamada Esmeralda
Gourmet, cuyo objetivo fuera la captura de este margen de distribucién. Esto
se realizard a partir de la instalacion de puntos de venta en la ciudad de
Santiago, donde la base de la oferta seran los productos actuales de la
Empresa y una nueva linea de variedades gourmet.

La realizacion de los Planes Funcionales permitié6 estimar Ilos
requerimientos que se necesitarian para la operacion de uno de estos puntos
de venta, obteniendo una inversion inicial de $33.598.365. Luego, se realizd
un primer analisis econdmico, con un escenario a 4 afios y con una sola
tienda, obteniendo un VAN vy TIR de $51.242.453 vy 24,46%,
respectivamente, y validando el atractivo de este tipo de punto de venta.

Finalmente, se disend una estrategia de expansién, considerando 5 tiendas
y un horizonte de estudio de 8 afos, cuyo andalisis econdmico ubicd el VAN y
TIR finales del proyecto en $325.442.762 y 41,49%, respectivamente. Este
modelo generara ingresos mensuales adicionales de $69.819.708 al término
del cuarto afio, aumentando los ingresos de Queseria Esmeralda en un 129%
y cumpliendo el objetivo de una expansién comercial que aumente los
ingresos de la Empresa en al menos 39% durante ese periodo.
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1-Introduccion

Uno de los grandes desarrollos como especie humana fue la domesticacién
animal. Este hecho fue el que le entregd, entre otros, un producto vital para
su desarrollo: la leche. En base a esta materia prima, y a la curiosidad
intrinseca de los humanos, se creé el queso, producto que ha acompanado a
los humanos desde sus inicios.

Se cree que el descubrimiento de este producto lacteo se dio cuando los
cazadores comenzaron a usar los interiores de los animales como recipientes
de liquido. Dentro de ellos, la leche entré en contacto con los fermentos
animales que le permitieron cuajar, llegando a las primeras versiones de lo
que hoy conocemos por queso.

Este producto, arraigado en las mas diversas culturas, también tiene una
larga data en la tradicion chilena, particularmente en el campo. Este es el
contexto en el cual se encuentra Queseria Esmeralda, una empresa familiar
con mas de 30 afos en la industria de la elaboracién de queso, ubicada en
un campo a 8 kilometros de Melipilla. Esta queseria basa su oferta en una
elaboracion artesanal, enmarcada en su espiritu campestre y sencillo. La
vasta experiencia en la elaboracidn de sus productos le ha permitido a
Queseria Esmeralda tener un producto de alta calidad y una clientela fiel.

Sin embargo, sigue siendo una queseria pequefa, que ve gran potencial
en sus productos, pero que no tiene claridad de como aprovecharlo. Esto se
suma a la tendencia de crecimiento que ha mostrado el mercado del queso,
donde diversos estudios pronostican altos crecimientos, tanto en cantidad
demandada como en gasto per capita.

Asi, en este trabajo, se muestra como se abordara la situacién de Queseria
Esmeralda, de modo de disefiar un plan que le permita aprovechar tanto las
ventajas de su producto como el atractivo de su mercado.

Se estudiaran las industrias del queso, la situacion de Queseria
Esmeralda y las actuales tendencias de consumo. A partir de este
levantamiento de informacidn se identificaran las oportunidades que existen
hoy para la Empresa. Luego, se disefara un Plan de Negocios para
aprovechar dichas oportunidades que detallara el Modelo de Negocios, el
Plan de Marketing, el Plan Operacional y el Plan de Recursos Humanos.
Finalmente se realizard un Plan Financiero que permitird evaluar la
factibilidad econdmica del proyecto y elaborar las principales conclusiones.



2-Antecedentes Generales

En esta seccién se detallan algunos antecedentes generales de este
trabajo que sirven para generar el contexto en el cual se enmarca. Se
realizard una descripcion general de la empresa, del proyecto, y de las
caracteristicas del problema que justifican una solucién desde el mundo de la
ingenieria.

2.1- Caracteristicas de la Organizacion

La organizacion donde se centra este trabajo de titulo es Queseria
Esmeralda, una empresa de produccion y venta de distintas variedades de
quesos, entre las que destacan quesos del tipo Chanco, Fresco, Quesillo y
Provoleta. Esta empresa familiar, cuyo duefio y fundador es José Armijo
Nufez, estd ubicada a 8 kildbmetros de la ciudad de Melipilla y posee mas de
30 afios de experiencia en el rubro de la Leche y Derivados, contando con
una fuerza laboral actual de 9 trabajadores.

La industria del queso chilena produce alrededor de 135.800 toneladas de
queso anuales (ODEPA, 2013, p.12). Queseria Esmeralda, ahora en adelante
la Empresa, es una PYME dentro de este rubro y hoy procesa
aproximadamente 3.500 litros de leche al dia, es decir, 105.000 litros al
mes. Gracias a esta materia prima se producen alrededor de 19.900 kilos de
queso mensuales lo que equivale a una venta mensual aproximada de 54
millones de pesos. Dicho esto, el market share de Queseria Esmeralda es del
0,17%.

180000
160000

140000 —H——————§F &

120000 ———8——F & & B & & § N & F § §

Volumenen Litros

S o o ———— - S — ——— M ——_ —

RS R E E E E E E E E E E E E E E E = E === ==E

TN T — — — — — —  — — — —  —— — — — —

Grafico 1: Volumen mensual de leche procesada

Si se analiza el Grafico 1, se puede observar un efecto de estacionalidad,
donde se aprecia una tendencia negativa en la cantidad procesada entre los
meses de abril y julio, la cual se comienza a revertir desde el mes de agosto.
La Empresa explica esta estacionalidad en que, durante los meses de
invierno, las vacas lecheras tienen menor abundancia de pasto para
alimentarse, lo que se traduce en una menor produccion de leche.
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Grafico 2: Facturacion mensual Queseria Esmeralda

Por otro lado, si se analiza el Grafico 2 se puede apreciar que, si bien se
observa una cierta variacion relacionada a los volumenes de leche
procesados, las ventas de los Ultimos 2 anos se mantienen cercanas a los
$54.000.000 mensuales, con una leve tendencia negativa.

La empresa cuenta con dos tipos de clientes: minoristas y mayoristas. Los
minoristas, son principalmente personas oriundas de la zona de Melipilla y
representan el 50% de las ventas de la Empresa. Los clientes mayoristas,
quienes distribuyen el queso de Queseria Esmeralda en sus propios negocios
de Santiago, representan el otro 50% de las ventas y acceden a un precio
inferior al de los minoristas debido a sus mayores volimenes de compra.

La estructura organizacional de la empresa es bastante sencilla. Como se
puede observar en la Figura 1, existen principalmente 3 areas: produccion,
ventas y distribucion. El area de produccidon se preocupa principalmente de la
elaboracion de los quesos y del empaque de estos, y estd a cargo de Luis
Quiroz, quien es el Maestro Quesero o Jefe de Produccion. El drea de ventas,
a cargo de Laura Jara, es la cara visible frente al cliente minorista y se
preocupa de vender y dejar registros de las actividades diarias. Finalmente, a
cargo de José Villarroel, se encuentra el area de distribucion encargada de la
logistica de distribuir los quesos a los principales clientes mayoristas en
Santiago y de satisfacer sus necesidades.

La Administracion es un area de apoyo que se encarga principalmente de
la contabilidad de la Empresa, estando a cargo de Cecilia Gonzalez. El
Gerente General, Rodrigo Valenzuela, es quien vela por el buen
funcionamiento de la Empresa a través de la planificacidn, coordinacion y
control de las operaciones. Finalmente, el duefo, José Armijo Nufez, forma
parte de la toma de decisiones junto al Gerente General para poder cumplir
con los objetivos que se plantee la empresa.

3



Duefio
José Armijo Nufez

Gerente General
Rodrigo Valenzuela

Administracion
Cecilia Gonzalez

| |

Jefe de Ventas Jefe de Distribucion Jefe de Produccion
Laura Jara José Villarroel Luis Quiroz

Figura 1: Organigrama Queseria Esmeralda

Entre los principales productos elaborados por Queseria Esmeralda
destacan:

Queso Chanco: Tipo de queso elaborado con leche pasteurizada de
vaca. Tiene una consistencia semi-blanda, de cuerpo cremoso o
mantecoso, con numerosos 0jos pequefios y una corteza delgada y
seca. Su proceso de maduracién es de alrededor de 1 mes.

Provoleta: Queso de color blanco amarillento, de baja humedad y
caracter graso. Este queso es elaborado con leche de vaca acidificada
por el cultivo de enzimas especificas. Es un queso mas duro, firme y
salado que la variedad Chanco, por lo que su método de consumo
suele ser al sartén o a la parrilla.

Queso Fresco: Esta variedad de queso también es elaborada con leche
pasteurizada de vaca, al igual que el queso Chanco, con la diferencia
que retiene la mayor parte del suero producido en el proceso de
elaboracion, lo que le da una contextura blanda. Tiene un color blanco
y no requiere maduracion.

Quesillo: Variedad de queso blanca, elaborada también con leche
pasteurizada. Muy parecida a la variedad Fresco, se diferencia
principalmente en que se utiliza la primera cuajada de la leche, lo que
resulta en un queso menos seco y menos acido que el queso Fresco.
Tampoco requiere maduracion.

El insumo base que la Queseria Esmeralda utiliza para su elaboracion de
queso es la leche, la cual es producida por el Fundo Santa Isabel, otra de las
empresas que José Armijo Nufiez posee. En la Figura 2 se puede observar el
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proceso general dentro del Fundo Santa Isabel, entidad que se encarga del
cultivo de hortalizas y la crianza de vacunos, elementos base para la
produccidon de leche. Si bien este trabajo se enfocara en las operaciones de
la Queseria, es decir, desde la etapa de recepcion de la leche, es interesante
mencionar que ambas empresas operan en la misma ubicacidon y comparten
parte de su organizacién, por lo que existe un buen grado de claridad e
injerencia sobre los procesos que le entregan a Queseria Esmeralda su
principal insumo.

Cultivo de hortalizas Crianza Ordefia Elaboracién Venta del
N
> —> —>
(alfalfa, maiz) de vacas de vacas del queso queso
I:l Actividades realizadas por el Fundo Santa Isabel Actividades realizadas por Queseria Esmeralda

Figura 2: Proceso general dentro del Fundo Santa Isabel

Actualmente la Empresa cuenta con la produccién de leche
correspondiente a 100 vacas lecheras del Fundo Santa Isabel. La produccién
de una de estas vacas de alto rendimiento lechero es de entre 25 y 30 litros
por ordefia, aun cuando algunas de ellas pueden llegar hasta 50L.

Recepcion de la leche Acopio de Pasteurizacion Adicion de insumos
proveniente de la » la leche » de la leche "] (cloruro de calcio) en tinas
ordefia
Deposito P Corte, agitacion y " Reposo
en moldes | coccién de la leche
Quesos madurados Quesos frescos
Prensados para Empaque
sacar el exceso
de liquido
v v
Maduracion » Venta

Figura 3: Proceso de elaboracidn de quesos en Queseria Esmeralda

El proceso de la elaboracién de queso, representado en la Figura 3, se
inicia con la recepcidon de la leche ordefada de estas vacas, la cual entra a
una etapa de acopio, en donde se enfria para detener el crecimiento
bacteriano. Esta leche, luego de haber reposado durante un dia, pasa por
una etapa de pasteurizacién, en la que se eliminan las bacterias presentes en
la leche. El proceso continua con el cuajado de la leche, la cual luego es
cortada, agitada y cocida. Finalmente, las variedades frescas se moldean y



empacan mientras que las otras se prensan y pasan a una etapa de
maduracion. Este proceso esta especificado con mayor detalle en el Anexo 1.

De acuerdo con Rodrigo Valenzuela, Gerente General de la Empresa, en
términos de variedades ofrecidas y montos producidos, Queseria Esmeralda
estda en un estado consolidado, donde la produccién ha sido estable desde
hace varios anos. Esto ultimo fue corroborado con el analisis de ventas y
volumenes de leche procesada (Graficos 1 y 2). Si bien existen intenciones
de expansion, no existe claridad de como lograrlo, por lo que el objetivo de
este trabajo de titulo es atingente a la realidad y necesidades de la Empresa.

Una de las principales ventajas que tiene Queseria Esmeralda a la hora de
competir con otras empresas productoras de queso es su larga experiencia
en la elaboracién de estos productos lacteos. Esto tiene como consecuencia
que esta empresa ha tenido el tiempo y la experiencia necesaria para poder
producir un producto cuya calidad le otorga una cartera estable de clientes.
Esto, sumado a una amplia gama de clientes leales, hace que Queseria
Esmeralda logre I|a estabilidad necesaria para poder desarrollarse
competitivamente en la industria del queso.

2.2- Descripcion del Proyecto

El proyecto en el cual se enmarca este trabajo de titulo consiste en,
primero, identificar las oportunidades que puedan estar al alcance de
Queseria Esmeralda, lo cual sera realizado a través de una Investigacién de
Mercado.

Una vez identificadas las oportunidades mas atractivas, se procedera a
realizar el Plan de Negocios que permita capturar aquellas oportunidades.
Para esto se elaborard, en primer lugar, el Modelo de Negocio de la
propuesta de expansidon. Luego de esto se disefiaran los Planes Funcionales
del Plan de Negocios, entendiendo por estos, el Plan de Marketing, Plan
Operacional y Plan de Recursos Humanos.

Finalmente se realizara la evaluacion econémica financiera, que permitira
determinar si el Plan de Negocios propuesto sera rentable o no.

Con respecto al area de la organizacion donde se centrara el trabajo de
titulo, se abarcara el estudio de la totalidad de la organizacion. Si bien esto
podria parecer muy amplio y ambicioso, el tamafo de la organizacién
permite que esta tarea esté dentro de los alcances factibles de esta Memoria



3-Justificacion del tema

3.1- Oportunidad de Negocio

Hoy la Empresa estd en un estado de maduracidon, donde la cantidad
producida es constante a través del tiempo y donde la demanda responde a
aquella produccion. Estd en un estado donde no se han introducido grandes
modificaciones a su oferta, ni tampoco a sus capacidades productivas. Se
puede afirmar que la organizacién esta en un estado de equilibrio, donde la
oferta y la demanda se cumplen mes a mes, pero donde es dificil identificar
un camino de expansidén que no rompa este equilibrio.

Existen, sin embargo, diversas oportunidades preliminares de crecimiento
que la Empresa podria aprovechar, las cuales presentan distintos niveles de
requisitos vy dificultades.

La primera de ellas, va asociada directamente al crecimiento esperado de
la demanda de queso. Tanto la produccién local como la importacion de estos
productos lacteos ha ido en aumento en los ultimos afos y se proyecta que
el gasto, y en definitiva el consumo, tendrd un crecimiento considerable
dentro de los préximos 3 afos, llegando a un gasto per capita de US$99,9 al
ano 2019, un aumento de mas del 63,5% respecto de las mediciones del ano
2013 (CERET, 2014). Lo anterior corresponde a un aumento anual de 8,5%.

Por otro lado, existen antecedentes de que el consumidor de queso chileno
va evolucionando en sus preferencias. Segun las conclusiones del estudio
Chile Gourmet, recopiladas por Troncoso (2017), los quesos, junto con los
aceites, lideran la gourmetizacién del consumidor chileno. Esto también se
observa en la gran cantidad de nuevas variedades de queso importadas que
se ofrecen en el mercado chileno, donde si bien la variedad mas importada
sigue siendo el Gouda, comienzan a aparecer otras como Mozzarella,
Camembert, Emmental, Gruyere y Brie (ODEPA, 2013).

Finalmente, a partir del andlisis preliminar del segmento de clientes que
tiene la Empresa, existe una oportunidad relacionada al margen de
distribucién de sus clientes mayoristas. Informacién levantada a partir de
entrevistas al personal de distribucidn sugiere que el nivel de precio al cual
se distribuyen los productos de la Empresa es considerablemente mayor al
cual se venden en su sala de ventas propia.

3.2- Posibles alternativas de solucion

Una de las primeras alternativas es aumentar la oferta de quesos en base

a produccion interna. Para eso se deberd estudiar la capacidad productiva de

la Empresa, para evaluar qué modificaciones se tendrian que hacer al
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proceso productivo para que logre aumentar su capacidad. Como se vio
anteriormente, esta organizacion actualmente tiene un proceso que abarca
muchas etapas de la produccidon de queso, que se inician desde la produccién
del alimento para la crianza de las vacas quienes proporcionan a Queseria
Esmeralda el insumo necesario para la elaboracién de queso. Por esto, un
aumento en la produccion no es trivial y se requeriria determinar las
principales limitantes a este aumento.

Otra alternativa para aumentar la oferta va asociada al origen de sus
productos y se ve ejemplificada en el modelo de negocios de uno de sus
principales competidores locales: La Vaquita. Hoy, esta empresa ofrece una
gran variedad de tipos de queso, algunos de los cuales son de elaboracion
propia, mientras que otros son elaborados por otras empresas lacteas mas
pequenas, siendo algunos incluso importados desde otros paises. Si ademas
consideramos el crecimiento sostenido que ha tenido la produccién nacional
de queso, se vuelve una alternativa interesante a evaluar la incorporacién de
productos que sean de elaboracién externa a la oferta de la Empresa para,
por un lado, cumplir con una demanda que ira en aumento, y, por otro,
poder enfocarse en la elaboracion de un producto de mayor calidad y que
deje mayor margen.

Relacionado a lo anterior, surge una tercera oportunidad interesante: la
inclusién de nuevas variedades de queso a la oferta de la Empresa. Tal como
serd profundizado en la seccion de investigacion de mercado, existe un
crecimiento en el consumo de nuevas variedades de queso, respondiendo a
una evolucién de su consumidor. Asi, se vuelve una alternativa atractiva
evaluar la factibilidad de produccion de nuevas variedades a un precio
competitivo.

Finalmente, existe la alternativa de intentar capturar el margen que estan
obteniendo los clientes distribuidores. Esto supone la entrada de la Empresa
a un nuevo mercado, como Santiago, en base a un modelo de distribucién de
tiendas propias.

3.3~ Justificacion del problema

El objetivo de lograr una expansién de Queseria Esmeralda no es un
problema trivial. Primero se debe lograr un adecuado entendimiento del
mercado del queso. Si bien a través del estudio de informacién secundaria se
han logrado identificar posibles oportunidades en la industria nacional del
queso, es necesario validar que estas oportunidades efectivamente existen
en el mercado en el que se desempefia la Empresa. Esto permitird tener
mayor claridad acerca de la cuantificacion de estas oportunidades. Luego se
deberd analizar la realidad de la Empresa, para tener claridad de cuadles
serian las modificaciones necesarias que habria que hacer al proceso
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productivo para poder aprovechar aquellas oportunidades. A partir de estas,
se debera disefiar un plan de expansidon que tenga en consideracion las
reales posibilidades de la Empresa para implementarlo, para finalmente
realizar una evaluacion financiera que permita identificar la rentabilidad que
este tendra.

Hoy, la Empresa quiere expandirse comercialmente pero su principal
problema es que no tiene ni los recursos humanos ni los conocimientos
tedricos para identificar las oportunidades de negocio que le pueda presentar
el mercado. Esto le impide disefiar un plan de negocios que permita
aprovechar dichas oportunidades y facultar una expansién rentable. Es asi
gue se justifica la mirada desde el mundo de la ingenieria, que estudie y
disefie soluciones para un problema donde convergen varias de sus
disciplinas, entre las que destacan Investigacién de Mercado, Marketing,
Disefio y Evaluacién de Proyectos.

Existe, ademas, una justificacién de caracter personal. Queseria Esmeralda
es una empresa familiar perteneciente al abuelo del memorista y ha
generado un contexto en el cual él se ha desarrollado desde su infancia.
Realizar su trabajo de titulo en ella representa ayudar a su familia y poner la
ingenieria en virtud de lo que le apasiona.

4-Objetivos

4.1- Objetivo General

Diseflar un Plan de Negocios que, a través de un entendimiento
profundo del mercado del queso, y en consideracion de los factores
productivos de la compaiia, le permita a la Empresa aumentar sus
ingresos en al menos un 39% en un plazo de 4 afos, respondiendo al
aumento de 8,5% anual proyectado por la industria.

4.2- Objetivos Especificos

e Realizar una Investigacion de Mercado que permita identificar
oportunidades de negocio para Queseria Esmeralda.

» Disenar el Modelo de Negocio del Plan de Expansion.

» Disenar Planes Funcionales del Plan de Expansion.

* Realizar Plan Financiero y determinar rentabilidad del Plan de
Expansion.



4.3- Resultados Esperados

El resultado primario es diseflar un Plan de Negocios que faculte una
expansion comercial rentable. Para lograr esto, se espera lograr los
siguientes resultados especificos:

Identificacién de oportunidades de negocio para la Empresa.
Identificacion de las fortalezas, debilidades y amenazas para la
Empresa.

Disefio del Modelo de Negocio asociado a las oportunidades
identificadas.

Disefio de los Planes Funcionales para la operacién del modelo de
negocio.

Elaboracion y evaluacion del Plan de Negocios para la expansion de la
Empresa.

4.4- Alcances

Dentro de los alcances deseables de este trabajo de titulo se busca
identificar la estratégia apropiada para la expansién comercial de la
Empresa, un plan de accién que sea atractivamente rentable y sustentable
en el tiempo.

Quedaran fuera del alcance de este trabajo:

El estudio y recomendaciones a los procesos quimicos de la elaboracion
de queso.

El estudio y recomendaciones a los procesos de produccién de
empastadas artificiales destinadas a la crianza y descanso de
ganaderia.

El estudio y recomendaciones a los procesos de ganaderia.

El estudio y recomendaciones de los procesos de ordefia.

La implementacidn del Plan de Expansién de la Queseria Esmeralda.

5-Marco Conceptual

Para el desarrollo de este Trabajo de Titulo se utilizan diversos conceptos y
modelos relacionados a distintas areas de la Ingenieria Industrial. En esta
seccién se definen los modelos escogidos para la presente Memoria, en las
areas de Investigacion de Mercado y Disefio y Evaluacion de Proyectos.
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5.1- Investigacion de Mercado

La Investigacion de Mercado, segun Malhotra (2011), es “/a identificacion,
recopilacion, andalisis y difusion de la informacion de manera sistematica y
objetiva, con el propdsito de mejorar la toma de decisiones relacionadas con
la identificacion y solucién de problemas y oportunidades de mercadotecnia”.

Existen diversos métodos para la realizacién de una investigacién de
mercado, pero para el propdsito de la presente Memoria, se utiliza como guia
general el proceso presentado por Malhotra (2011), que se detalla a
continuacion.

Proceso de Investigacion de Mercado

El proceso de investigacién de mercado, se compone de seis pasos:

1. Definicién del Problema

2. Desarrollo del Enfoque

3. Formulacion del Diseno de Investigacion
4. Trabajo de Campo o Recoleccion de Data
5. Preparacién y Analisis de Data

6. Preparacion y Presentacién de Resultados

Se exponen, ademas, algunas de las herramientas a utilizar en la etapa
de Investigacién de este Trabajo de Titulo.

» Entrevistas: Técnica de investigacidon cualitativa que busca obtener
informacion relevante en base a preguntas a un interlocutor.

e FEncuestas: Herramienta de investigacién cuantitativa que permite
recopilar datos a partir de cuestionarios previamente disefiados.

5.2- Diseio y Evaluacion de Proyectos

Se expone, brevemente, en qué consisten las etapas de disefio y
evaluacién de proyectos, y se detallan, ademas, algunas herramientas de
analisis.

Disefo de Proyectos

Para Contreras y Diez (2015) el principal objetivo de esta etapa es
identificar las diferentes opciones para ejecutar el proyecto, que en este caso
seria la expansién comercial de Queseria Esmeralda.

Se compone, principalmente, de tres etapas:

e Recolecciéon de informacion.
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» Identificacion, diseno y determinacién de la factibilidad de las
alternativas.

» Identificacion, medicion y valoracion de los beneficios y costos del
proyecto.

Evaluacion de Proyectos

Para los autores, esta etapa consiste en utilizar un procedimiento para
agregar la informacion de las distintas alternativas identificadas en la etapa
de disefo, y asi realizar la recomendacion de la mejor alternativa.

5.3- Analisis FODA

Esta herramienta permite evaluar cudl es la situacidon de la empresa con
respecto a su realidad interna y al mercado en el cudl se desenvuelve.
Consiste en analizar cuatro aspectos: Fortalezas, Debilidades, Oportunidades
y Amenazas, donde las dos primeras van asociadas a las caracteristicas de la
empresa, y las dos siguientes al analisis de mercado (Talancén, 2006).

5.4- Metodologia Lean Canvas

Osterwalder y Pigneur (2011) dicen que “un modelo de negocio describe
las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”.
Basado en el “Business Model Canvas”, Maurya (2012) cred un nuevo lienzo
llamado “Lean Canvas” que se adapta de mejor forma a emprendimientos, y
conservo la sencillez del lienzo original que permite con un lenguaje comun
evaluar y modificar el modelo de negocios.

El Lean Canvas se compone de 9 partes que permiten visualizar el
modelo de negocios, las cuales se exponen a continuacion:

1. Problema: Averiguar cudles son los principales problemas u
oportunidades del cliente.

2. Segmento de clientes: Se identifican las caracteristicas de los clientes
en los cuales los productos estan enfocados.

3. Propuesta de valor: Los beneficios finales para los clientes. Es resumir
en una frase sencilla en qué se diferencia el producto o servicio
ofrecido y cdmo este beneficia de manera unica a los clientes.

4. Solucion: Forma en la que se va a solucionar el problema, es decir la
descripcidn y las caracteristicas del producto o servicio.

5. Ventaja diferencial: Caracteristicas del producto o del servicio o de la
empresa que hacen que la experiencia del cliente sea diferente y
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estén dispuestos a pagar de mas y sigan prefiriéndolo por sobre los
competidores.

6. Canales: Son los medios por los cuales se hace llegar la solucién a los
clientes durante todo el proceso, incluso antes de la venta.

7. Métricas claves: Permiten medir el éxito de la solucién, a través de
indicadores accionables que ayuden a tomar decisiones.

8. Flujo de ingresos: Describe cdmo se generan los ingresos.

9. Estructura de costos: Detalla los costos mas importante de la
empresa.

5.5 Analisis de Porter

En 1979, Michael Porter dijo “The state of competition in an industry
depends on five basic forces. The collective strength of these forces
determines the ultimate profit potential of an industry”. Es importante
estudiar como se comportan estas 5 fuerzas en la industria identificada
para saber cémo tratar con la situacién y en el mejor de los casos, saber
como sacarle provecho. Las fuerzas que describe Porter son las
siguientes:

1. Amenaza de nuevos entrantes: Esto dependerda principalmente de 6
barreras de entradas: economias de escala, diferenciaciéon de
productos, requerimientos de capital irrecuperable, desventajas de
los costos independiente del tamafio, acceso a canales de
distribucién y politicas de gobierno.

2. Poder de negociacion de los compradores: Esto depende sobre todo
en la cantidad de compradores que haya y de lo importante que sea
el comprador para la empresa.

3. Poder de negociacion de los proveedores: Esto depende sobre todo
en si hay mas proveedores del producto y de si el producto es Unico,
o al menos diferenciable.

4. Amenaza de productos sustitutos: En una industria pueden entrar
competidores con productos diferentes pero que sean en cierto
grado sustitutos.

5. Rivalidad entre competidores: En industrias con mucha rivalidad
generalmente se incurre en guerra de precios, introduccién de
nuevos productos, o batallas publicitarias.
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6.- Metodologia

El desarrollo de este Trabajo de Titulo se compone de dos grandes fases:
Disefio y Evaluacién del Proyecto.

De manera general, en una primera instancia, se estudiaran las
oportunidades que presenta la industria en la cual opera la Empresa. Luego
se analizaran tanto a los clientes actuales de la queseria como a los
consumidores de queso en el mercado de Santiago. Luego del levantamiento
de informacién, se procedera a identificar las oportunidades presentes en
dicho levantamiento. A partir de este, se disenard una alternativa de
expansion, con sus respectivos beneficios y costos estimados. Por ultimo se
evaluara la rentabilidad de este plan en el tiempo.

La investigacion comenzara con la revision de fuentes secundarias para
analizar las macro tendencias de consumo, con el objetivo de identificar
posibles oportunidades que no se encuentren necesariamente en el mercado
del queso, sino que obedezcan a oportunidades relacionadas al consumo de
una manera mas dgeneral. Luego, se estudiara el mercado del queso,
identificando tendencias de crecimiento, estructura de la industria,
tendencias de consumo, preferencias, agentes del mercado, entre otros.

Se realizard una encuesta presencial en la sala de ventas de la queseria,
con el objetivo de analizar el segmento de clientes actuales de la Empresa, e
identificar posibles oportunidades. Luego, se realizard un estudio al
consumidor de queso en el mercado de Santiago con el objetivo de poder
caracterizarlos. Esto ultimo se realizard a través de una encuesta de
consumo online. Finalizada la investigacién, se concluird cuadles son las
oportunidades que la Empresa puede buscar aprovechar.

Luego de esto se realizara un analisis estratégico, que estd compuesto por
un anadlisis FODA y un analisis de fuerzas de Porter. Esto permitira
determinar la situacién actual de la Empresa frente a su entorno y orientar la
direccion del plan de expansion en relacion a esta.

A partir de estas oportunidades identificadas, se disefara el Plan de
Negocios de la expansion comercial, que partira con determinar cual sera el
Modelo de Negocios de la nueva propuesta de la Empresa. Luego se
disefiaran los Planes Funcionales, de modo de poder identificar los principales
ingresos y costos asociados a la oportunidad de negocio. Estos planes
contemplan el Plan de Marketing, Plan de Operaciones y Plan de Recursos
Humanos.
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Una vez determinados los beneficios y costos del plan de expansion,
comenzard la etapa correspondiente al Plan Financiero. Para esto, se
realizard un flujo de caja, para luego realizar el célculo de los indicadores de
evaluacién, Valor Presente Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR).
Estos indicadores permitirdn tener una estimacion de la rentabilidad del
proyecto de expansion.

7.- Investigacion de Mercado

7.1 Tendencias de Consumo

El mundo de hoy, altamente globalizado, se mueve a una velocidad
vertiginosa, favorecido por los diversos avances en tecnologia vy
comunicaciones que se han presentado en el ultimo tiempo. Este nivel de
informacidn ha presentado al consumidor nuevas variables en las cuales
basarse a la hora de decidir qué, cémo y dénde comprar.

Uno de los principales cambios que se ha manifestado en los ultimos afios
es el mayor nivel de consciencia que estad presentando el consumidor y la
creciente exigencia que esta mostrando. El consumidor actual ya no sélo se
preocupa de satisfacer sus necesidades, sino que le preocupa como las
empresas le proponen satisfacerlas. Tal como menciona la Royal Society for
the Encouragment of Arts, Manufactures and Commerce (2016): “Hoy los
consumidores parecen querer satisfacer sus necesidades, recibir experiencias
de compra inolvidables, y, mientras lo hacen, apoyar propdsitos nobles y
buenas causas”. Es decir, hoy los clientes presentan un mayor grado de
conciencia a la hora de tomar su decision de compra y son mas exigentes al
evaluar si las empresas estan cumpliendo con esos estandares.

Otra de las grandes tendencias de consumo para este afio, de acuerdo a
Kasriel-Alexander (2016), sera la fascinacion por lo auténtico. Los
consumidores se estdan cansando de las alternativas sintéticamente
“perfectas” y se estdn volcando a una busqueda de lo genuino, de
alternativas asociadas a lo natural y organico.

Si se realiza un analisis mas localizado en el area de los alimentos,
también se pueden observar tendencias interesantes, que siguen
relacionadas al mayor nivel de conciencia que estan presentando los
consumidores. De acuerdo a Herwald (2016), una de estas tendencias es la
que el estudio denomina “Clean Supreme”. Esta tendencia hace referencia a
una busqueda de productos mas “limpios”, en términos de productos mas
naturales, con el minimo de aditivos posibles, con una lista de ingredientes
clara y con un proceso de produccion con bajo nivel de industrializacién. Esta
tendencia es también compartida por la region latinoamericana, donde de
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acuerdo al estudio, entre 2011 y 2015 el desarrollo de nuevos productos
relacionados a la “etiqueta limpia” ha tenido un crecimiento de mas de 37%.

Este mismo estudio presenta también otra tendencia atractiva en la
industria de los alimentos, que denomina como "“Plain Sophistication”. Esta
tendencia resalta la valoracién positiva que realizan los consumidores a la
simpleza en la elaboracion de los productos alimentarios, en particular el
caracter artesanal de los productos. De acuerdo a las palabras de Lu Ann
Williams, directora de innovacién de Innova Market Insights: “Comer simple
es comer premium”. Muestra de esta creciente valoracién, es el crecimiento
que han mostrado los lanzamientos de productos que resaltan el caracter
artesanal de su elaboracidon, donde, desde 2011 al 2015, el numero de
nuevos productos de este tipo ha aumentado mas de 4 veces.

Para el caso de Chile, existe una interesante tendencia de consumo que
muestra una valoracion positiva del ambito rural por parte los consumidores
urbanos. Un estudio encargado por el Ministerio de Agricultura de Chile,
“Estudio para un Sello de Productos y Servicios de la Agricultura Familiar
Campesina”, realizd una encuesta a 400 personas que residen en sector
urbano, pertenecientes al segmento ABC1. En el estudio se encontrdé que el
96% de los encuestados manifiesta sentimientos positivos 0 muy positivos
respecto al campo y la ruralidad. Ademas los productos campestres son
ampliamente considerados sabrosos (97%) y realizados con materia prima
local (92%). Otros atributos positivos asociados a estos productos son: De
Receta Tradicional (90%), Saludables (86%), Artesanal (81%) y Confiables
(77%).

7.2 Mercado del Queso

Produccion y Consumo de queso

El mercado del queso es un mercado que lleva un crecimiento sostenido
desde hace varios afios. Datos levantados por la Oficina de Estudios y
Politicas Agrarias (ODEPA, 2013) muestran que entre el afio 2004 y 2012 la
producciéon de queso de la industria lactea mayor, representada por las 23
mayores empresas que informan a ODEPA, se elevé de 58.849 a 82.307
toneladas, mostrando un aumento de casi 40% en la produccion. Los datos
capturados de la produccién del afio 2012 eran la cifra mas alta de la que se
tuviera registro hasta ese minuto. La produccion de queso de las grandes
industrias estad liderada por 3 grandes empresas lacteas: Colun, Soprole y
Watt’s que a la fecha 2012 concentraban mas del 55% de la produccién
nacional de queso.

Por otro lado, la industria mediana y pequefia también mostraba
importantes avances, logrando un aumento cercano al 20% en la produccién
de queso para el mismo periodo, llegando a una produccidon de queso
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cercana a 26.000 toneladas para el afio 2012. Ya para los primeros meses
del 2013, ambas industrias mostraban aumentos considerables en la
produccién de queso con respecto al mismo periodo del afo anterior,
llegando a 11,3% en el caso de la industria grande y a un 3% en la industria
mediana y pequeia.

Esta tendencia al alza también es compartida por los mercados
internacionales, donde, segun datos proporcionados por International Dairy
Federation la produccidon global también aumentd considerablemente para el
caso del queso, donde entre los afios 2005 y 2013 percibié un aumento de
casi 20%, llegando a las 20 millones de toneladas.

Es importante analizar cdmo se comporta la balanza comercial para el caso
de este producto, ya que si bien se puede observar que la produccion de
queso ha ido aumentando de manera sistematica, tanto para el mercado
nacional como el internacional, el destino de este producto lacteo también
entrega informacion relevante a la hora de poder identificar hacia donde se
orientan las oportunidades en este rubro. Si se analiza el balance comercial
del mercado del queso para el caso de Chile, se puede encontrar que, de
acuerdo a informacién generada entre ODEPA y el Servicio Nacional de
Aduanas, existe una tendencia al alza en término de importaciones y una
tendencia a la baja respecto a las exportaciones. Mientras que entre los afos
2004 y 2012 las exportaciones de queso disminuyeron desde 8.256 a sdlo
3.414 toneladas, las importaciones de este producto lacteo aumentaron de
5.750 a mas de 18.000 toneladas, mostrando variaciones porcentuales de
-58,7% y +219% respectivamente.

Si se realiza el calculo sencillo de consumo aparente para la estimacién de
la demanda de queso en el mercado chileno, que correspondiente a:

Produccion interna + Importaciones —Exportaciones

Se puede estimar que la demanda interna para este producto lacteo, para
el ano 2012, se encontraba en el orden de:

108.307 + 18.374 -8256 = 118.425

Este calculo permite estimar que la demanda de queso para el afho 2012
ya estaba cercana al orden de 120.000 toneladas. Si a este calculo se le
adiciona la produccion informal de queso, se obtiene una produccion local de
135.800 toneladas para ese afio, lo que daria un consumo aparente de
145.900 toneladas, dato que ubicaria el consumo per capita para el afio 2012
en 8,4 kilos per capita (ODEPA, 2013).

En términos de este ultimo indicador, tal como la informacion de balanza
comercial sugiere, ha existido un aumento considerable en el consumo per
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capita de queso en los ultimos anos. Para el aino 2013, el consumo per capita
de queso llegé a 9,5 kilos, mostrando un aumento del 67% en tan sélo 5
anos. Esto se traduce en un aumento de un 72% en el gasto per capita de
los chilenos para este producto en este periodo, llegando al orden de los US$
59,9 (CERET, 2014). Si bien este dato ubica a Chile en el tercer lugar de los
paises de Latinoamérica que mas gasta en queso, aun estd lejos de
Argentina y Venezuela, que destinan US$ 88,8 y US$ 83,4 respectivamente.
Sin embargo, se proyecta que para el afo 2019 el gasto per capita para Chile
se elevara a US$ 99,9, en un incremento del 63,5% en este periodo, lo que
equivale a un crecimiento anual del orden de 8,5% (CERET, 2014).

Al analizar cdmo se comporta Chile respecto al consumo de otras naciones
del mundo, se observa que esta lejos del consumo de Estados Unidos, que
alcanza el orden de 16 kilos per capita, o de paises Europeos con mayor
tradicion de quesos como Francia o Grecia, donde el consumo per capita
alcanza casi los 30 kilos anuales por habitante. Esta tendencia muestra que,
en términos de consumo, aun existe un margen de crecimiento considerable
para el mercado nacional del queso.

Variedades de queso

En Chile, la produccién de queso de manera industrial esta concentrada
principalmente en las variedades Gouda y Chanco. Para el afio 2012, estas
tipos de gqueso contaban con una cuota de 65% y 25% de la produccion
nacional, respectivamente (ODEPA, 2013). Sin embargo, esta tendencia se
invierte si es que se analiza a las pequefias y medianas empresas, sector en
el que se encuentra Queseria Esmeralda, donde la produccidon de la variedad
Chanco alcanza el 70% de la produccién. Esto muestra que la organizacién
esta dentro de la tendencia de sus competidores.

Otras variedades presentes en la produccion nacional, tanto a nivel mayor
como a nivel pyme, son las variedades Mozzarella, Regiannito y Parmesano.
Los niveles de produccion de estos productos alcanzan el orden de las 2.500
toneladas para el caso Mozzarella, y de 1.000 toneladas para las otras dos.
Existen, también, otras variedades con presencia en la produccién nacional
orientadas a un consumo mas premium, entre las que destacan tipos de
queso como Camembert, Emmental, Gruyére y Brie (ODEPA, 2013).

En términos de importaciones, de acuerdo a datos proporcionados por

ODEPA, la variedad mas demandada es la Gouda, concentrando el 52% de
las importaciones de queso a Chile.
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Competidores

En términos de competencia en produccién de quesos en la zona de
Melipilla, Queseria Esmeralda compite principalmente con 5 empresas de
elaboracion de quesos:

* Las Pataguas

* Las Aguilas

* Medalla de Oro
* Peralillo Chico
* La Vaquita

A nivel de fuentes secundarias no existe informacion acerca de los niveles
de produccién de estas empresas, pero segun datos proporcionados por el
INE en su Encuesta Industria Lactea Menor, para el ano 2015 la produccion
de queso y quesillo de la PYMES de la Region Metropolitana se ubicd en
10.222.658 kilos, con lo que la Empresa tendria una participacion de 2,33%
de la produccién de la Regidon Metropolitana.

Es importante destacar que La Vaquita es mencionada en los informes de la
ODEPA dentro de las principales empresas importadoras de queso Gouda a
nivel nacional. Si bien se explicita que su aporte es menor que otras grandes
empresas, muestra una alternativa interesante al modelo de negocio de
produccién propia de queso.

Tendencias de consumo en el mercado del Queso

Tal como estd sucediendo a nivel global, en el mercado del queso en Chile
también se estd presentando una tendencia a la gourmetizacién del
consumidor. Si bien este fendmeno se estd dando en varias de las industrias
nacionales, de acuerdo al estudio Chile Gourmet, elaborado por Ilas
consultoras iCuadrado, Contexto y Whizzy, y cuyas conclusiones son
rescatadas por Troncoso (2017), los aceites y los quesos son los productos
que van liderando esta tendencia.

Esta tendencia también es identificada por ODEPA, en su estudio de las
“Tendencias mundiales del consumo y comercializaciéon” (2013), donde
resalta la tendencia a la premiumizacion del queso, en la que también
destacan los métodos artesanales de elaboraciéon de queso, tendencias que
buscan diferenciar la oferta.

19



7.3 Queseria Esmeralda

La tercera parte de la etapa de Investigacion de Mercado va asociada a
analizar a los clientes actuales de la Empresa, con el objetivo de identificar
posibles necesidades que no hayan sido aprovechadas por la organizacién, y
que puedan presentar oportunidades de negocio interesantes para ella.

Para lograr este objetivo se comenzd con una etapa exploratoria que
consistié en realizar entrevistas al personal de ventas de la empresa. El
objetivo que se perseguia con esto era obtener un mayor entendimiento de
quién era el cliente de la Empresa, de modo de orientar la informacidon que
se buscaba recopilar de los clientes. Para ello, se realizaron tres entrevistas a
personas que pertenecieron al personal que atiende la sala de ventas de la
Empresa.

La entrevista, de caracter semi-estructurada, contaba con las siguientes
preguntas:

1. éComo describirias al cliente de Queseria Esmeralda? ¢éIdentificas
tipos?

¢Cudles son los horarios de mayor afluencia de clientes?

¢Cudles son los productos que mas se venden? ¢Cuales menos?

¢Qué es lo gue mas exige la gente?

¢Piden productos que no hay? éCuales? ¢Qué tan seguido?

¢Hay recurrencia de clientes?

¢Existe estacionalidad en las ventas?

N RAWN

La primera entrevista se realizd a Laura Jara, quien es la persona que
actualmente estd a cargo de la sala de ventas. Luego se entrevistd a
Christian Gémez, quien atendié la sala de ventas por varios afos, y se
termind con Eduardo Calderdn, quien fue antecesor de Laura en su puesto.
Se determindé esta cantidad de entrevistas dado que son quienes han
trabajado en este puesto en los ultimos 5 anos.

A partir de los resultados de las entrevistas se postulan los siguientes
hallazgos preliminares:

* Existen segmentos de clientes de la Empresa.

* Existen muchos clientes frecuentes de la Empresa.

* No existe mucha demanda por nuevas variedades de queso.

* Los clientes encuentran que el queso de la Empresa es barato con
respecto a la competencia.
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Con esta informacion se determina el propdsito de la investigacion
ademds de sus componentes especificos, etapas importantes de Ia
formulacién de la investigacion de mercado.

Proposito Investigacion: Identificar las oportunidades del mercado
actual y potencial de Queseria Esmeralda.

Componentes Especificos de la Investigacién:

* ZQuiénes son los clientes de Queseria Esmeralda?

* cQué criterios utilizan para elegir queso?

 ¢Cual es la ocasion de consumo del queso de Queseria
Esmeralda?

* (Existe demanda por nuevas variedades?

* (¢COmo afecta la ubicacion del punto de venta en la demanda?

» (¢Existen necesidades no satisfechas en el mercado potencial de
Queseria Esmeralda?

Encuesta Clientes Queseria Esmeralda

Para comprender a los clientes actuales de la Empresa se decidié
comenzar con una encuesta que buscara responder a las componentes de la
investigacion asociadas a los clientes actuales de la empresa.

Se disefid una encuesta que constaba de 5 preguntas demograficas y 20
preguntas destinadas a entregar informacion del comportamiento de
consumo y de compra de los clientes de la Empresa. Ademas de variables
demograficas, se disefaron preguntas que tuvieran variables geogréficas,
variables asociadas al uso del producto y variables asociadas al beneficio
buscado, con el objetivo de contar con informacidon variada que permitiera
identificar las oportunidades dentro del segmento de clientes actuales de la
Empresa.

El detalle de las preguntas de la encuesta se puede consultar en el Anexo
2.

Se determind que dadas las posibilidades que ofrecia la empresa, se
realizarian encuestas presenciales en el punto de venta, una vez que los
clientes finalizaran su compra.

El tamafo de la muestra se calculd utilizando la siguiente férmula de
tamafno muestral:

N+Zjxpxq
n=
d2+(N—1)+Z2*p*q
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Donde:

Z: Valor asociado al nivel de confianza con el cual trabajara la encuesta.
Se entiende por nivel de confianza la probabilidad con la que los resultados
efectivamente correspondan al fendmeno que se esta estudiando.

N: Tamafo de la poblacidén objetivo.

p: Probabilidad de éxito. Esta probabilidad se relaciona a la proporcion de
validez de los sujetos de estudio. Si no existe informacién previa acerca de
este valor, se suele utilizar el valor 0,5.

g: Este valor es la probabilidad de fracaso. Se relaciona al valor anterior
con g=1-p. Por lo tanto, sin informacion previa, también se asume como 0,5.

d: Este valor corresponde al error muestral. Se refiere a la pérdida de
precision al encuestar a una fraccion menor que la total, es decir, al utilizar
una muestra de la poblacion.

Para la encuesta a los clientes de la Empresa se determind utilizar los
siguientes valores para los indicadores antes expuestos:

Z: 1,65 (correspondiente a un intervalo de confianza de 90%)
p: 0,5

g: 0,5

d: 10%

Acerca del tamaifo de la poblacién, en este caso el tamafio de la clientela
de la Empresa, se utilizd la estimacion que maneja la organizacion,
correspondiente a 750 personas.

Con estos valores, el tamafio muestral queda en 66 personas.

Andlisis y resultados de la encuesta

Se realizé la encuesta de manera presencial a un total de 72 personas,
donde el analisis de los resultados se presentan a continuacion:

* De los clientes encuestados, el 61% lleva Queso Chanco, el 56% lleva
Quesillo y el 43% lleva Queso Fresco.

* En promedio, los clientes van 1 vez a la semana a comprar queso
(4,22 veces al mes).

* El 53% de los encuestados no compra queso en otra parte. Es
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importante destacar que, del restante 47%, el 42% compra en otra
parte cuando no le es posible comprar en la Empresa, siendo la falta de
tiempo la razén mas comun.

El 65% de los clientes encuentra que el queso es mas barato que la
competencia, el 24% considera que es igual, y un 11% considera que
es mas caro que la competencia.

En términos de consumo semanal, existen dos grupos importantes de
clientes, asociados a su nivel de consumo, donde un 35% afirmé comer
entre 1 y 2 veces por semana y un 34% afirmé hacerlo todos los dias.

Al ser consultados por cuales atributos consideran importantes al
momento de compra, el 47% menciond que observa la higiene del
lugar o en que el producto sea fresco y el 27% manifestd que la
calidad es algo en lo que se fijan.

Se identifico que los clientes de Queseria Esmeralda son, en general,
bastante antiguos, donde sélo el 8% es cliente desde hace 1 afio o
menos, mientras que el 19% manifestd que llevaba entre 5 y 9 afos, y
el 41% llevaba 10 o mas ainos comprando en la queseria.

Acerca del modo de consumo del queso, se encontrd que el 72% lo
come en sandwich o empanadas. Se identificd, ademas, que el 51% lo
come en picoteos.

Al responder la razén de por qué compraban en Queseria Esmeralda, el
45% respondid por su buena calidad. En términos de conveniencia
econdémica, si bien el 65% habia manifestado encontrar que el
producto es mas barato que el de la competencia, solo el 11%
manifestd comprar en la Empresa porque era barato.

Con respecto a qué nueva variedad de queso le gustaria que Queseria
Esmeralda vendiera la mayoria contesto “ninguna” (64%). Del resto de
los consultados, el 10% respondid quesos mas maduros y el 26%
respondid quesos pertenecientes a una categoria gourmet.

El 72% no cambiaria nada del producto o del servicio.
El promedio de edad de los encuestados es de 53 afios. De ellos, el
60% tiene 50 o mas anos e incluso que 1 de cada 4 clientes esta en

edad de jubilar.

En términos del género de los encuestados, no se encontraron grandes
diferencias, obteniendo 48,7% de hombres y 51,3% de mujeres.

23



e Por nivel de ingresos, el 43% de los encuestados corresponderia al
segmento ABC1, el 11% al C2, el 22% al C3, el 16% al segmento D y
el 8% al segmento E.

* Si bien muchos clientes manifestaron no tener una hora en particular
de compra, casi 1 de cada 4 clientes viene entre 12 y 13 horas.

7.4 Mercado de Santiago

Una de las posibles direcciones de la expansion comercial de la Empresa
va relacionada a la entrada a nuevos mercados, en particular al de Santiago
de Chile. El interés de evaluar este mercado en particular proviene, en
principio, por su gran tamafo (6.158.080 habitantes) y cercania a la
queseria (70,5 km). En segundo lugar, al ser una ciudad altamente
urbanizada, tal como se menciond anteriormente, cuenta con una poblacién
con actitudes favorables a los productos de origen rural, como es el caso de
los productos de la Empresa. Finalmente, este mercado es interesante por el
hecho de que actualmente se comercializan los productos de la Queseria en
esta ciudad, a través de los clientes que compran al por mayor.

Tal como se menciond anteriormente, aproximadamente la mitad de la
produccién de la Empresa es vendida a clientes mayoristas, muchos de los
cuales tienen sus negocios en Santiago. Por esto se determind que se
realizaria un estudio del nivel de precio al cual los productos de Queseria
Esmeralda se venden en Santiago, con el objetivo de analizar el atractivo del
mercado, primero, desde el punto de vista de precios.

Precios de los productos de Queseria Esmeralda en Santiago.

Se realizé un estudio de observacion de precios en cada uno de los locales
de venta de los clientes mayoristas de la Queseria, donde se encontré, para
cada local, los niveles de precio y su relacién con el precio de venta
mayorista. Los resultados se muestran a continuacién en la Tabla 1.

p -
Tienda Ubicacion Producto Precio/kilo orcentaje de
aumento
Andrea El Bosque Quesillo $3.200 122%
Santander q ’ ?
Carniceria Revez Vicufia Mackenna, Puente Alto Quesillo $4.200 160%
La Fruteria Rotonda Lo Curro, Vitacura Queso $11.000 220%
Chanco

El Rey del Queso Mercado Central, Santiago Queso Fresco $3.600 137%
El Chelo Mercado Central, Santiago Queso Fresco $4.000 153%
Pan Cecilia Departamental Queso Fresco $4.100 157%
Emporio Natural Hernando de Magallanes, Las Condes Queso Fresco $5.600 214%

Tabla 1: Precios de distribucién
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Es directo observar que los precios a los cuales se venden los productos de
la Empresa son bastante mas elevados que el precio al cual la empresa los
vende, con un aumento promedio del 66,2%. Si este andlisis es realizado
sOlo teniendo en cuenta el sector oriente de la capital, entonces los precios
tienen, en promedio, un aumento del 117% sobre el valor original.

Es importante notar que a estos clientes se les realiza la entrega de
productos directamente a su punto de venta sin costo adicional. Esto sugiere
que el margen que perciben por la venta es la diferencia entre el precio
observado y el precio mayorista al cual lo compran. Mientras los clientes
distribuidores se benefician de este traslado sin costo, la Empresa ve
reducidos sus margenes de ventas.

Luego de determinado el atractivo del mercado de Santiago en relacion al
nivel de precios de los productos, se realizd una encuesta con el objetivo de
analizar el atractivo del mercado, ahora desde la mirada de la demanda.

Encuesta Consumidores de Queso en Santiago

Para la realizacion de esta encuesta se determind usar canales digitales,
esto debido a que esta modalidad permite un mayor alcance, lo que conlleva
una mayor cantidad de registros y, en definitiva, mayor informacion y
representatividad.

Se disefid una encuesta en el software Google Forms compuesta de 20
preguntas que, al igual que la encuesta realizada a los clientes actuales de la
Empresa, contaba con variables demogréaficas, de uso y de beneficio
buscado. Las primeras cuatro preguntas estaban dirigidas a obtener
informacion de los habitos de consumo personal de los encuestados. La
pregunta 5 era una pregunta discriminatoria que buscaba separar a los
encuestados entre quienes eran los compradores de queso de sus hogares y
quienes eran soélo consumidores. Esto debido a que de las preguntas 6-10
iban asociadas al comportamiento de compra, en términos de consumo
semanal, formatos preferidos, gasto semanal y sensibilidad al precio. A
quienes en la pregunta 5 respondian negativamente, la encuesta
automaticamente los enviaba a la siguiente seccion. Las preguntas 11-15
buscaban ahondar en la razén de consumo de queso (variable asociada al
beneficio buscado) y en la percepcion que tenian los encuestados de como
era un queso de buena calidad. Finalmente se realizaron 5 preguntas
demograficas y una de contacto. Es importante destacar que, a menos que
se preguntara explicitamente por variedades, las preguntas contemplaban el
consumo de queso en cualquiera de ellas; al inicio de la encuesta se entregd
esta aclaracion. El detalle de las preguntas se encuentra en el Anexo 3.

Usando la misma formula presentada para la encuesta a los clientes
actuales de Queseria Esmeralda, se calculd que, utilizando como poblacion
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total la poblacién de Santiago del 2015, correspondiente a 6.158.080, con un
margen de error del 5% y un nivel de confianza asociado del 95%, el tamafo
muestral es de 384 personas.

La encuesta fue difundida por redes sociales y por el foro institucional de
la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas, obteniendo un total de 463
respuestas.

A continuacién se presentan los resultados del analisis de esta encuesta.

Resultados Encuesta Online — Mercado Potencial

La primera pregunta estaba orientada a obtener informacién de las
variedades de queso consumidas por los encuestados. Al mirar el Grafico 3
se puede observar que la variedad mas consumida es el Chanco, con un
90,3% de respuestas, seguida por la variedad Gouda con 56,3% vy por las
variedades Fresco y Parmesano, ambas con 51,8%.

¢Qué tipos de queso consume?

463 respuestas

Chanco (Ma... 418 (90,3 %)
Quesillo
Queso Fresco
Gauda
Mozzarella
Parmesano

Provoleta

—212 (45,8 %)
—240 (51,8 %)
260 (56,2 %)

172 (37,1 %)
240 (51,8 %)

76 (16,4 %)
121 (26,1 %)

130 (28,1 %)

80 (17,3 %)

0 50 100 150 200 250 300 350 400

Grafico 3: Variedades de queso consumidas

Al analizar el Gréafico 4, se puede encontrar que el 35% de la muestra
manifiesta consumir queso entre 3 y 4 veces por semana, mientras que solo
el 6,7% afirma comer queso menos de una vez a la semana en promedio. Es
interesante también observar que casi el 15% de los encuestados dice
consumir queso todos los dias.
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En promedio, ;cudntas veces a la semana consume queso?

463 respuestas

@® Menos de 1 vez
@ De 1 a2 veces
0 De 3 a4 veces
@® De 526 veces
@ Todos los dias

Grafico 4: Consumo semanal de queso

Al analizar la forma y ocasién de consumo, Graficos 5 y 6, se puede
afirmar que la mayoria de las personas come el queso en sandwich o galletas
(91,6%), lo que se complementa con el hecho de que las ocasiones mas
comunes de consumo sean el desayuno y la once, con 74,5% vy 76,7%,
respectivamente. Es interesante observar que el 33,3% de los encuestados
manifiesta consumir el queso solo, lo que podria tener una alta relacidon con
gue el 36,1% de ellos consuma queso como snack. Es también interesante
que el 57,5% de los consumidores de queso lo haga en eventos sociales.

¢De qué formas suele consumir queso?

463 respuestas

424 (91,6 %)

En sandwich...

Encocteloa... 245 (52,9 %)

En ensalada 128 (27,6 %)
154 (33,3 %)

179 (38,7 %)

Solo
Fundido
Como ingred... 266 (57,5 %)
Otro 8 (1,7 %)
0 50 100 150 200 250 300 350 400

Grafico 5: Forma de consumo
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¢En qué ocasiones consume queso?

463 respuestas

Desayuno 345 (74,5 %)
Almuerzo 196 (42,3 %)
Once 355 (76,7 %)

Comida 159 (34,3 %)

Snack 167 (36,1 %)
Eventos soci... 266 (57,5 %)

0 50 100 150 200 250 300 350

Grafico 6: Ocasién de consumo

A continuacién se analizan dos preguntas respondidas por la fraccién de
encuestados que afirmaron ser quienes compran el queso en su hogar. Esta
fraccién corresponde al 62,4% de los encuestados, sumando un total de 289
respuestas.

En el Grafico 7 se puede observar que el nivel de gasto semanal mas
comun entre quienes compran queso para su hogar es de entre $3.000 -
$5.000. Se puede ver también que existe una fraccion no despreciable
(12,8%) que destina mas de $7.500 semanales para el consumo de queso.

¢Cuanto suele gastar semanalmente en queso?

289 respuestas

@ Entre $0 - $1.490

@ Entre $1.500 - $2.990
Entre $3.000 - $4.990

@ Entre $5.000 - $7.490

@ Maés de $7.500

Grafico 7: Gasto semanal

El Grafico 8 muestra los resultados a la pregunta “éQué tan importante es
el precio a la hora de elegir su queso?”. Se pedia a los encuestados
responder de 1 a 5, siendo 1 “Nada importante” y 5 “"Muy importante”. Se
puede observar que la opcidn neutra fue la con mayor porcentaje de
respuestas, con casi un 40%. Si bien esto es un resultado relativamente
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esperable, si es interesante analizar los extremos. Se puede ver que casi el
20% de los encuestados “compradores” contestaron la alternativa que
otorgaba la maxima importancia al precio del producto. Esto sugiere que
existe un grupo de tamano considerable que es bastante sensible al precio.

¢Qué tan importante es el precio a la hora de elegir su queso?

289 respuestas

100

69 (23,9 %)

57 (19,7 %)

50 37 (12,8 %)

14 (4,8 %)

Grafico 8: Sensibilidad al precio

Los ultimos 4 graficos muestran las respuestas a las preguntas que
buscaban levantar informacién acerca de la razén de consumo. Se
presentaban 4 posibles razones las cuales debian ser evaluadas por los
encuestados en virtud del grado al cual cada una explicaba su razén de
consumo. Asi los consumidores debian responder de 1 a 5, qué tan
representados se sentian con cada una de ellas.

1.- Usted consume queso por su buen sabor

463 respuestas

300

200

107 (23,1 %)
100
19 (4,1 %)

7 (1.‘5 %) 5 (1.|1 %)

1 2 3 4 5

Grafico 9: Consumo de queso por su buen sabor

29



Del Grafico 9 se puede observar que la gran mayoria de los encuestados
(70,2%) manifiesta el maximo grado de acuerdo con que su consumo se
explique por el buen sabor del queso. Llama la atencién que exista un
porcentaje, aunque minimo, (<3%), que elija las razones 1 y 2.

2.- Usted consume queso porque es saludable

463 respuestas

150

1 s
109 (23,5 %) iEa0

100  87(188%)

63 (13,6 %)
50 (10,8 %)

50

Grafico 10: Consumo de queso porque es saludable

Si se observa el Grafico 10, es posible notar que si bien existe una
pequena tendencia hacia estar en desacuerdo con que su razéon de consumo
se deba al caracter saludable del queso, la distribucién de las respuestas
pareciera no esta concentrada hacia alguna de las respuestas. Esto sugiere
gue podrian existir segmentos dentro de los consumidores de queso.

3.- Usted consume queso porque es un buen ingrediente para las comidas

463 respuestas

200

149 (32,2 %) 202{(43'6%

100 77 (16,6 %)

23 (5 %)

12 (2,6 %)

Grafico 11: Consumo de queso por ser un buen ingrediente de cocina
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Al analizar el Grafico 11, se puede observar que una gran mayoria de los
encuestados afirma consumir queso porque es un buen ingrediente de
cocina. Si bien no es tan concentrado como la primera razén, mas del 75%
de los encuestados calificd esta razon con grado 4 o 5.

Por ultimo, en el Grafico 12 se puede ver una clara tendencia a no estar de
acuerdo con que su consumo se deba al bajo precio del producto. Aun asi
existe un pequefio porcentaje (10%) que manifiesta estar de acuerdo con
esta razon.

4.- Usted consume queso porque es barato

463 respuestas

150 138 (29,8 %)

126 (27,2 %)

100

50 32(6,9 %)

14 (3 %)

Grafico 12: Consumo de queso por su bajo precio

7.5 Conclusiones Investigacion de Mercado.

Una vez finalizada la recoleccién de informacién y el andlisis de resultados,
se pueden mencionar importantes conclusiones, las cudles seran la base de
la propuesta de expansion de la Empresa.

En primer lugar, se identificaron atractivas tendencias de consumo, cuya
naturaleza se acerca a la realidad de la Empresa. Se encontré un consumidor
mas consciente de la composicidén de sus alimentos, y que esta en blsqueda
de productos mas “limpios” y naturales, y que presenten claridad en sus
ingredientes (Herwald, 2016). Relacionado a esto, se observa un consumidor
que comienza a valorar la simpleza en la elaboracién de los alimentos,
resaltando el caracter artesanal y la tradicion (Herwald, 2016). Es
interesante notar que estas tendencias podrian agregarle valor a la
produccién de la Empresa. Resaltando su proceso de elaboracion artesanal y
el hecho de que la Empresa esta involucrada desde la crianza de las vacas
lecheras, se puede potenciar la propuesta de la Queseria con un producto
autentico y con una clara trazabilidad y responsabilidad en su cadena de
produccion.
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Por otro lado, en relacion al mercado del queso en Chile, se puede afirmar
que es una industria que estd en crecimiento, donde la produccion y el
consumo de estos productos han ido en aumento en los Ultimos anos, y
donde el gasto per capita se prevé que siga su tendencia de crecimiento.
Dentro de este mercado, tanto a nivel internacional como doméstico, se
identifica un consumidor que comienza a buscar otro tipo de ofertas,
evolucionando en sus preferencias. Dentro de estas propuestas favorecidas
se encuentran: variedades mas gourmet, variedades con elaboracion
artesanal, productos naturales y de origen campestre. Se identifica, ademas,
que el segmento ABC1 muestra especial interés en el consumo de variedades
gourmet y los productos de origen campesino.

Con respecto a la realidad actual de La Empresa, se pueden mencionar
varias caracteristicas interesantes de su clientela. En primer lugar, los
clientes de la queseria son clientes leales a la marca, tanto en términos de
comportamiento de compra, como de antigiedad. Por otro lado, se identifica
que los clientes tienen una alta valoraciéon de la calidad de los productos
ofrecidos por la Empresa, siendo esta la principal razén de preferir Queseria
Esmeralda por sobre sus competidores. Otra caracteristica de los clientes de
la empresa es que aproximadamente la mitad de ellos consume queso la
mayoria de los dias de la semana, mostrando un uso frecuente de los
productos de la empresa.

Se observa, también, que el mercado de Santiago es atractivo para los
productos de la Empresa, primero, en términos de precios. Esto debido a los
altos niveles de precio a los cuales se vende los productos de la Empresa por
parte de los clientes mayoristas. Estos niveles son particularmente altos para
las comunas de Vitacura y Las Condes, llegando a un aumento del 117% con
respecto al precio de venta mayorista. Esta oportunidad de precio coincide
con la oportunidad presente en la composicion socioecondmica de estas
comunas, donde la mayor parte de su poblacidon pertenece al segmento
ABC1, segmento que también presenta oportunidades desde el punto de
vista de los productos gourmet, artesanales y campestres. Es importante
destacar que la produccion de la Empresa cumple con estas dos ultimas
clasificaciones, ademas de presentar caracteristicas que podrian sostener la
creacion de una percepcidon gourmet de su oferta. Las definiciones utilizadas
para realizar este analisis se pueden encontrar en el Anexo 4.

Se identifica, entonces, una importante oportunidad de negocio en
potenciar la propuesta de la Empresa con un nuevo enfoque que resalte las
caracteristicas artesanal, natural y campestre de su produccidon, ademas de
aprovechar la tendencia a la gourmetizacién del consumidor de queso
chileno. Esta propuesta, debe aprovechar los atractivos que presenta el
mercado del sector oriente de Santiago, tanto con respecto al nivel de precio
con el que actualmente se comercializan sus productos, como con las
caracteristicas favorables que presenta el segmento ABC1, de alta presencia
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en este sector de la capital. En la base de esta propuesta debera existir una
nueva oferta de productos, que busque potenciar el aspecto gourmet de su
produccién y que encante a sus clientes con un queso de categoria y sabor
superiores.

8. Analisis estratégico

Antes de transformar las oportunidades identificadas en propuestas de
expansion, es necesario realizar un analisis estratégico que, en virtud de la
realidad de la Empresa y del mercado, permita tomar las decisiones en la
direccion correcta.

Para esto, se realiza un analisis de las fuerzas de Porter, con el objetivo de
identificar las amenazas presentes y el potencial de rentabilidad del mercado,
y un anadlisis FODA, para determinar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas a tener en cuenta por parte de la Empresa.

8.1 Analisis de Porter

Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores: Media-Alta

En relacién a barreras tecnoldgicas y técnicas, se puede afirmar que la
industria de elaboracién de queso presenta algunas barreras a la entrada, ya
qgue si bien el proceso de elaboracién no requiere una alta calificacidon de la
mano de obra, los requerimientos tecnoldgicos para la elaboracién, tales
como pasteurizador, tinas de acopio, cdmaras de frio, entre otros, significan
una inversion considerable en términos de requerimientos de capital.

Acerca de las economias de escala, se puede afirmar que si existen en esta
industria, donde empresas como Colun, Soprole y Watt’s, logran utilizar su
tamafno para ofrecer una amplia gama de productos relacionados a la
industria del queso. Sin embargo, estas ventajas de escala no son requisito
para participar de la industria, ya que se puede observar que existe una gran
cantidad de empresas pequefias que logran subsistir en base a una oferta
mas reducida, simple y con un foco en la calidad. Es mas, a partir de la
diferencia entre los datos entregados por ODEPA e INE, se puede inferir que
incluso existe un numero considerable de personas que logra existir en el
mercado a un nivel informal.

Este gran numero de empresas a nivel pequefo, mediano e incluso
grande, es también senal de que no existen represalias a la entrada de
nuevos entrantes. Esto sumado a la gran oferta de distintas variedades y
calidades de queso, muestra que existe espacio para la entrada de nuevos
competidores.
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Con respecto a los costos por cambiar de productos, se puede afirmar que
estos son practicamente inexistentes, esto debido a que existe una gran
oferta de productos de queso, disponible tanto en supermercados como en
tiendas especializadas, lo que le permite a los consumidores contar con
variadas alternativas disponibles para satisfacer sus necesidades.

Con los antecedentes expuestos, podemos concluir que la amenaza de
nuevos entrantes es media-alta.

Amenaza de Productos Sustitutos: Media

Tal como se ha mencionado anteriormente, la industria del queso en Chile
ha mostrado una importante tendencia de crecimiento, tanto en términos de
oferentes como de variedad de productos ofrecidos. Si a esto se le suma el
hecho de que, comparado con otros mercados internacionales, la industria
nacional aun tiene mucho espacio para seguir creciendo, entonces se podria
asumir que la posibilidad de sustituir alguna variedad por otra seria alta.

Por otro lado, dado que el queso es un producto muy arraigado en la
cultura chilena, es poco probable que ingrese un sustituto que lo reemplace
completamente, por lo que la amenaza de productos sustitutos disminuye,
quedando en un nivel medio.

Rivalidad entre Competidores: Media

Tal como se menciond anteriormente, el mercado del queso en Chile ha
estado mostrando una tendencia de crecimiento en los ultimos afios, lo que
se ha traducido en un aumento constante de la cantidad ofrecida de queso.

Por otro lado, el consumidor chileno va comenzando a evolucionar en sus
preferencias, ante lo cual los oferentes responden con nuevas variedades
ofrecidas, buscando responder a esta necesidad.

Ademads, se pronostica que el gasto per capita de los chilenos siga
aumentando, lo que tiene como consecuencia un aumento en el atractivo del
mercado.

Asi, dado que el mercado va mostrando un crecimiento considerable,
disminuye la necesidad de competir agresivamente por una cuota de
mercado, con lo que se estima que la rivalidad entre los competidores es
media.

Poder de Negociacion de los Proveedores: Bajo

El insumo principal de la elaboracién de queso es la leche. De acuerdo al
Consorcio Lechero (2015) al afio 2013 existian 6.378 productores de leche a
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nivel nacional, con lo que se puede afirmar que no es una oferta que esté
concentrada en un numero reducido de firmas.

Por otro lado, de acuerdo a cifras del Boletin de la Leche (2017), la
recepcion de leche al ano 2016 fue de 1.991 millones de litros. Por otro lado,
si se considera que se generan aproximadamente 130.000 toneladas de
queso y que para elaborarlos se utilizan entre 5 y 10 litros de leche,
dependiendo de la variedad, entonces el porcentaje de la leche recibida que
se utiliza en queso se encuentra entre el 33% - 65%. Asi, se puede afirmar
que la industria del queso es un cliente importante para la industria de leche.

Por ultimo, la leche es un producto commodity, por lo que, ademas del
precio, no existen muchos costos asociados a un cambio de producto.

Asi, aun cuando la leche es el principal insumo para la elaboracién de
queso, podemos afirmar que el poder de negociacidon de los proveedores es
bajo.

Poder de Negociacion de Cliente: Medio

Tal como se ha expuesto anteriormente, existe una gran cantidad de
oferentes en la industria del queso, lo que sumado a la gran variedad de esta
oferta, hace que el consumidor tenga muchas opciones a su alcance y pocos
costos asociados de cambiarse de una a otra, por lo que se puede afirmar
gue aumenta su poder de negociacion.

Sin embargo, dado que la penetracion de queso en Chile es alta, existe
una gran cantidad de clientes, por lo que el poder de negociacion de cada
uno de ellos es reducido.

Asi, el poder de negociacion de los clientes queda en un nivel medio.

Conclusiones analisis de Porter

A partir del analisis de las distintas fuerzas de Porter, se concluye que el
nivel de competencia de la industria es medio.

El analisis permite identificar un mercado que tiene un alto atractivo para
la Empresa, con un gran numero de consumidores que comienzan a
desarrollar nuevas preferencias y a destinar mayor cantidad de recursos en
la industria. Si a esto se le suma que no existen costos asociados al cambio
de producto, la Empresa tiene la posibilidad factible de capturar algun
segmento de consumidores con una propuesta atractiva para ellos.
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Por otro lado, si bien existen barreras a la entrada, |la Empresa ya tiene la
capacidad productiva instalada, por lo que tiene una ventaja frente a los
nuevos entrantes, que puede aprovechar para establecerse en el mercado.

En términos de proveedores, si bien la Empresa cuenta con su propio
abastecimiento de leche, esta industria también esta bien posicionada
respecto a su industria proveedora por lo que existen alternativas disponibles
en caso de que Queseria Esmeralda no pudiera seguir obteniendo su insumo
base de parte de Fundo Santa Isabel.

Asi, esta industria cuenta con caracteristicas que permiten que la Empresa
busque aprovechar las oportunidades que le presenta el medio, a través de
una propuesta diferenciadora y logre retornos por sobre la media.

8.2 Analisis FODA
Fortalezas:

* La Empresa recibe el principal insumo de su produccién de queso, la
leche, de parte de otra de las empresas de su duefio. Esto le permite
no sufrir con las fluctuaciones de precio de su principal insumo.

* Queseria Esmeralda cuenta con mas de 30 afios en el rubro de la
elaboracion de queso, lo que le ha permitido tener un producto de alta
calidad y de caracteristicas estandarizadas.

* La Empresa cuenta con una cartera de clientes de alta antigliedad y
fidelidad.

Oportunidades:

e Chile ha mostrado un aumento considerable en términos del consumo
per capita de queso en los ultimos 5 afos (67%). Se pronostica,
ademas, que el gasto anual llegara a US$ 99,9 al 2019, mostrando un
aumento de 63,5% desde 2013.

 Existen tendencias mundiales que estan valorando los productos
gourmet, de elaboracién artesanal y en base a insumos naturales.

* Chile estd mostrando sefiales importantes de la gourmetizaciéon de su
poblacién, con los quesos siendo de los productos mas consumidos en
este item.

* Existe una tendencia importante en los sectores urbanos a valorar los
productos provenientes del campo, ademas los productos provenientes
de estos sectores tienen diversas percepciones positivas.

* Los niveles de precio a los cuales se venden los productos de la
Queseria Esmeralda en la ciudad de Santiago son considerablemente
mas altos que el precio al cual la Empresa los vende (166,2%)
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Debilidades:

« La Empresa tiene un proceso de elaboracién de queso de caracter
artesanal, donde muchos de los procesos dependen de la experiencia y
criterio de los 2 maestros queseros con los que cuenta la Empresa, por
lo que el proceso productivo muestra una alta dependencia a ellos.

e Los procesos de elaboracidén artesanales presentan una mayor
complejidad a la hora de pensar en aumentar la cantidad producida.

Amenazas

e La industria del queso estad presentando cambios importantes en las
variedades que ofrece y en las caracteristicas de sus consumidores.
Esto presenta una amenaza para una empresa que lleva 30 afos
trabajando de la misma forma.

* Si bien los clientes de la Empresa son bastante fieles, el aumento de la
oferta, sumado a los bajos costos de cambio de producto, le entregan
numerosas alternativas a los consumidores de queso, con lo que existe
el riesgo de perder parte de la clientela.

9.- Unidad Estratégica de Negocios

La etapa de investigacién de mercado permitid explorar el nivel de precios
al cual realmente se comercializaban los productos de La Empresa en
Santiago. A partir de la observacion de precios, se encontré que el margen
de venta promedio que presentaban sus clientes distribuidores era del orden
de un 66,2%, con uno de los distribuidores llegando incluso a 120%. Esto
presenta un nivel de precios considerablemente superior al que actualmente
tienen los productos de la Empresa en su sala de ventas local. Si se
considera que el precio a mayorista ya es un 58,6% superior al costo de
produccién, Queseria Esmeralda podria obtener un margen de venta de
164%, lo que muestra el atractivo que tendria capturar el margen de
distribucion.

Asi, se presenta la primera directriz de expansion, la cual estaria orientada
a entrar a este nuevo mercado con puntos de venta propios, que le
permitieran a la Empresa optar a un precio mayor y marginar mas por cada
producto vendido.

Sin embargo, la entrada a un nuevo mercado se relaciona con enfrentarse
a un nuevo tipo de cliente, el cual podria tener caracteristicas muy distintas
a los clientes con los cuales la Empresa esta acostumbrada a trabajar. En
otras palabras, este tipo de cliente podria tener una valoracion muy distinta
del atractivo de la propuesta actual de la Empresa, pudiendo no estar
dispuesto a adquirirla.
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Asi, una expansiéon comercial de esta forma requeriria que la Empresa
identificara algun segmento en particular y disenara una propuesta que fuera
atractiva para ellos. Si bien la investigacion de mercado también nos
presenta antecedentes interesantes respecto a esto, tales como la
gourmetizacién del consumidor de queso o la creciente valoracion por
alternativas artesanales y naturales, encontrar una propuesta atractiva
requiere un mayor conocimiento de estos potenciales consumidores, lo cual,
a su vez, requiere esfuerzos por parte la Empresa.

Por otro lado, se identific6 que los clientes actuales de la Empresa son
altamente fieles a la marca y que presentan una alta antigledad, dos
caracteristicas muy valiosas en una cartera de clientes, ya que van
directamente relacionados a la rentabilidad que estos clientes presentan.
Considerando que el promedio de antiguedad de los clientes de la Empresa
estd en casi 9 afios, de no existir cambios considerables en la oferta, no
existen grandes razones para pensar que dejaran de comprar productos de la
Empresa. Este tipo de clientes son dificiles de conseguir, por lo que Queseria
Esmeralda no debiera descuidarlos.

Es interesante notar que para lograr una propuesta atractiva para el nuevo
mercado, se podria estar poniendo en riesgo este Ultimo objetivo. Dado que
la Empresa destinaria esfuerzos para comprender y satisfacer a sus clientes
potenciales, podria descuidar a su clientela actual y perder parte de ella.

Considerando lo anterior, se determind que la expansién comercial de
Queseria Esmeralda fuera en base a la creacién de una unidad estratégica de
negocios, la cual pudiera operar de manera independiente del total de la
empresa y que le permitiera entrar al mercado sin poner en riesgo su
propuesta actual.

Esta unidad estratégica de negocios, en adelante UEN, tendria como
objetivo primario capturar el margen de distribucidn, lo que comenzaria con
la instalaciéon de una tienda en la ciudad de Santiago, pero también tendria
como objetivo aprender de este nuevo consumidor, en base a una
interaccion directa con él. Ir obteniendo un mayor conocimiento del
consumidor le permitiria a la UEN ir adaptando su propuesta a ellos,
favoreciendo las condiciones para ir abriendo nuevas tiendas y aumentando
su presencia en el mercado de Santiago.

Una de las principales ventajas de esta modalidad seria que, de cara a las
operaciones actuales de la Empresa, la UEN seria soélo un cliente distribuidor
mas, por lo que no afectaria la capacidad de la Empresa de enfocarse en su
clientela actual. Por otro lado, de ir aumentando las ventas de esta tienda, e
ir aumentado la cantidad demandada a la Empresa, Queseria Esmeralda
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podria terminar con un sélo cliente distribuidor y aprovechar las ventajas
logisticas que esto significa.

9.1 Esmeralda Gourmet

Para operar exitosamente dentro de este nuevo mercado, no basta sodlo
con tomar los mismos productos y venderlos en una nueva plaza. Existen
diversas preguntas que hay que responder antes de implementar el
proyecto, tales como qué productos vendera la tienda, cudl seria el flujo
esperado de clientes o como se diferenciaria de su competencia, entre otras.
Para comenzar a responder estas interrogantes, se determind realizar un
levantamiento de informacion de tiendas que actualmente operan en este
mercado.

En primer lugar, se entrevisté a Maria Soledad Mora, duefia de la tienda
Emporio Natural Agrosole, ubicada a metros de la estacién de Metro
Hernando de Magallanes. Emporio Natural es actualmente uno de los clientes
distribuidores que tiene la Empresa y lleva mas de 8 afos ofreciendo
diversos productos, entre los cuales se encuentran Queso Chanco y Queso
Fresco Esmeralda.

El objetivo de esta entrevista era levantar informacién acerca del
funcionamiento de un formato de venta de este tipo, de manera de definir
cual seria el modelo de negocio de la UEN.

A continuacién se presentan los principales hallazgos de la entrevista.

Entrevista Maria Soledad Mora — Emporio Natural Agrosole

o Importancia de la atencion

"La clave es la buena atencion, ser paciente, tener buen trato,
perseverancia y saber escuchar. Al final ese buen servicio se traspasa
boca a boca”.

Maria Soledad hizo especial énfasis en que, para tener una tienda
gue se sustente en el tiempo, es necesario poner mucho énfasis en el
servicio que se les da a los clientes. Este es el primer paso en la
relacion con ellos, por lo que, para tener una percepcién de productos
de alta calidad, se debe partir por un servicio de alta calidad.

» Ir conociendo los gustos de los clientes y la relacion con ellos.

“"En preferencias hay de todo, gente que le gusta el queso muy
fuerte, otros que les carga el queso fuerte y prefieren que el queso sea
suave y cremoso, hay de todo.”
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"Uno tiene que ofrecer el producto y no esperar a que pida, asi uno
muestra confianza en su producto y el cliente lleva un producto si o si”

"Todo es un proceso de confianza, de saber lo que quiere el cliente”

Un aspecto interesante levantado a partir de la conversacién con
Maria Soledad fue el hecho de como va aprendiendo de sus clientes.
Ella mencioné que, a partir de las degustaciones, va aprendiendo qué
le gusta a cada cliente, lo que le permite ir buscando alternativas que
calcen con sus preferencias. A partir de esto, ella puede ir comprando
variedades que seran vendidas directamente a ellos; "Cuando me llega
algun tipo de queso que sé que le va a gustar a algun cliente en
particular, lo llamo “al tiro” y le digo que llegé su queso”. Es
interesante observar que esto ultimo le permite ir incorporando
variedades adicionales a un menor riesgo, ya que ya tiene identificado
los grupos de clientes que estaran interesados en ellas.

Consumo gourmet y artesanal
"La gente se da cuenta que el queso es artesanal y lo valora"

"Las personas estan buscando un consumo mas gourmet y se
atreven con sabores distintos a los de siempre”.

Un aspecto de gran importancia que fue corroborado en la entrevista
con Maria Soledad fue que estas tendencias de consumo efectivamente
son buscadas por un segmento de los consumidores de queso. Esto
valida que puede ser una alternativa atractiva en la cual basar la
propuesta de valor de la UEN.

Venta cruzada para resaltar el aspecto gourmet.

"Es importante tener otros tipos de productos que el cliente también
considere como gourmet, asi se fortalece la idea de que todos tus
productos lo son”.

Ante la pregunta de cdmo lograr de que la oferta de quesos sea
percibida como gourmet por parte de los consumidores, Maria Soledad
resaltd el concepto de la venta cruzada con otras categorias que sean
percibidas como gourmet. Asi, para que los productos de la Empresa
sean percibidos con un mayor grado gourmet, es util incluir otros
productos tales como mermeladas y aceites de modo de aumentar la
percepcion general de que la oferta de la tienda es gourmet.
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Ademas de los hallazgos a anteriormente expuestos, se logrd obtener
informacion relevante acerca de algunos indicadores de la tienda.

Flujo diario promedio: Entre 50 y 60 personas.
Compras de queso diarias (promedio): 20 compras.

Volumenes de venta mensuales de productos:
o Queso: 120 Kilos.
o Mermeladas: 40 frascos (500cc).
o Aceites: 50 frascos (500cc) al mes.
o Frutos secos: 80 kilos.

Gastos fijos: Aproximadamente $1.000.000

Precios variedades de queso
o Queso Fresco: $5.600/kg.
o Queso Ahumado: $8400/kg.
o Queso de Fundo: $8400/kg.

A partir de los hallazgos de la entrevista, se comienzan a definir las
principales caracteristicas que podria tener este nuevo punto de venta.

Ofreceria como producto central el queso de Queseria Esmeralda, lo
que le permitiria alcanzar un nivel de precios considerablemente
superior al actual, capturando un mayor margen de venta.

Buscaria aprovechar la tendencia de la gourmetizacidon del consumidor
chileno, potenciando su oferta con nuevas variedades y con venta
cruzada de otros productos percibidos como gourmet.

Se diferenciaria de sus competidores al ofrecer productos propios, con
un proceso de elaboracién artesanal y campestre, y donde tiene una
clara trazabilidad del producto, otorgandole la tranquilidad al
consumidor de que todos los insumos cumplen con un alto control de
calidad y con un bajo nivel de industrializacién.

De cara al consumidor también existiria la propuesta de “profundizar
su conocimiento de las preferencias de queso”, lo que le permitiria a la
UEN, fidelizar clientes y, al mismo tiempo, adecuar su oferta a ellos.

Utilizando estas caracteristicas, se define el concepto que engloba la
nueva unidad estratégica de negocios.
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Concepto Esmeralda Gourmet

Una tienda gourmet, donde sus principales productos son quesos
elaborados con un proceso artesanal y sin aditivos, en base a una
experiencia campestre de mas de 30 afios. El hecho que la tienda sea parte
de la empresa elaboradora permite asegurar un producto con una
trazabilidad clara y cuyas caracteristicas organolépticas se podran ir
adecuando a la demanda. En esta tienda, los clientes podran ir descubriendo
su preferencia en base a degustaciones constantes, lo que le ira permitiendo
a la tienda ir fidelizando a los clientes e ir aprendiendo de sus gustos, con lo
gue podra ofrecer variedades mas exodticas con un enfoque pull.

10.- Modelo de Negocio

Para determinar el modelo de negocio correspondiente a la nueva
propuesta de Esmeralda Gourmet, se utiliza el modelo Lean Canvas, cuyas
componentes se detallan a continuacion.

Problema

* Hoy existe una tendencia de gourmetizacién en el mercado del queso,
que va acompafada de otras tendencias como la valoracion de las
elaboraciones artesanales y de los origenes campestres de los
productos. Este nicho aun no ha sido explotado por una propuesta que
agrupe estas tres tendencias.

* Los consumidores estan cada vez mas conscientes de la importancia de
saber cdmo estan siendo elaborados los productos, lo que no logra ser
comunicado eficientemente por la oferta actual, que suele ofrecer
producto con un alto grado de intervencion artificial.

Segmento de Clientes

* Segmento ABC1 que presente consumo de alimentos gourmet y con
valoracién de los productos artesanales y naturales

Proposicién de Valor Unica

e Venta de quesos de alta calidad, en base a una elaboracién artesanal y
a insumos naturales, con la tranquilidad de que todos los insumos son
generados bajo la mirada atenta de la empresa, con un estandar
exigente desarrollado por mas de 30 afnos de elaboracién de queso.
Esto se realizard en base a una relacidon cercana con los clientes, donde
ellos puedan explorar sus preferencias con la tienda, permitiéndole a
esta Ultima adecuar su oferta a ellos.
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Solucion

* Entrar al mercado con una tienda cuya oferta de productos esté basado
en una gama de productos de alta calidad, en base a una elaboracion
artesanal con poca intervencion en los productos y enmarcado en un
proceso de tradicion campesina.

Ventaja Diferencial

e Producto artesanal y natural con un proceso de elaboracion de mas de
30 afos de antigliedad.

» Capacidad de variar las caracteristicas organolépticas de la oferta en
base a las preferencias de sus clientes.

Canales

* Las ventas se realizaran en tienda fisica
e La comunicacion con el cliente se desarrollara por canales digitales,
tales como Whatsapp, Mail y Facebook.

Métricas Clave

* Volumen de ventas: (kilos/mes)

* Manejo inventario: (#quiebres de stock/mes) / (#productos vencidos
al mes)

* Indice de satisfaccion del cliente (calificacion del servicio proveido)

Flujos de Ingresos

* Venta de las distintas variedades de queso tales como Queso Madurado
en Vino, Queso Extra-Madurado, Queso con Orégano, Queso con
Merkén, Queso Ahumado, Queso Chanco, Provoleta, Quesillo y Queso
Fresco, entre otras que se iran afadiendo paulatinamente a la oferta.

* Venta de productos gourmet como aceites, mermeladas y frutos secos.

Estructura de Costos
» Costos Variables: Costo de adquisicion de los productos.

* Costos Fijos: Salarios, luz, arriendo del local, equipamiento de la sala
de ventas.
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11.- Plan de Marketing

Parte fundamental de todo negocio exitoso es la creacion del valor que
serd ofrecido a los clientes. A partir de este, se genera el intercambio que
otorga los ingresos a la empresa. Toma importancia, entonces, definir cudles
seran las componentes de la propuesta de Esmeralda Gourmet.

Este capitulo se detallan las principales caracteristicas del Plan de
Marketing de Esmeralda Gourmet.

11.1 Posicionamiento

Esmeralda Gourmet buscard posicionarse como una tienda que ofrecera
quesos de alta calidad, cuya estrategia de diferenciacién se centrara en que
su oferta estd elaborada en base a un proceso artesanal, de mas de 30 afos
de experiencia, y utilizando leche producida por la misma Empresa. Esta
caracteristica le permite asegurar a sus clientes un producto natural, sin
aditivos y fiel representante de la cultura campestre.

Se diferenciard, también, por una estrecha relacion con sus clientes,
mediante la cual ird aprendiendo de sus preferencias. Esto le permitird a la
Empresa ir modificando las caracteristicas de su oferta en virtud de los
gustos de sus clientes.

11.2 Producto

Uno de los atractivos para entrar al mercado de Santiago es por el nivel de
precios que exhiben los clientes distribuidores para los productos de la
Empresa. De esta manera, al tener un punto de venta en este mercado se
puede obtener un mayor ingreso por cada uno de los productos transados.

Asi, una parte de los productos ofrecidos por Esmeralda Gourmet seran los
productos actuales de la Empresa: Queso Chanco, Quesillo, Queso Fresco y
Provoleta.

Por otra parte, se busca ingresar al mercado atrayendo a un consumidor
que ha desarrollado sus gustos y que busca sabores distintos a los
tradicionales. Para poder lograr esto, se determina la elaboracién de nuevas
variedades de queso que permitan ser asociadas con un consumo mas
gourmet. Debido a que la razén para escoger una UEN como método de
expansion comercial, es que las operaciones normales de la empresa no se
vean afectadas, estas nuevas variedades deben cumplir con no significar
mayores variaciones en el método de elaboracién de queso.
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Con estos antecedentes, y en conjunto con los dos maestros queseros de
la Empresa, Luis Quiroz y Ricardo Vera, se definieron 5 nuevas variedades a
elaborar:

Queso madurado en vino: Una de las ocasiones de consumo de los

quesos gourmet son los eventos sociales. En estos, uno de los
acompafantes predilectos de estos productos es una buena copa de
vino. Este complemento de sabores se ha extendido a través de
variedades de queso cuya maduracion se realiza en esta bebida.

Queso madurado en vino se produjo un tiempo en Queseria Esmeralda,
teniendo buena recepcién, pero nunca se incorpord permanentemente
en la oferta de productos.

Los ingredientes necesarios para elaborar una pieza de queso (10kg) y
sus costos se encuentran detallados en la Tabla 2 a continuacion.

Insumo Cantidad Costo

Leche 100 It $260/It
Cloruro de Calcio 25 gr

Nitrato de Sodio 20 gr $55/It de leche (Este
Fermento St 0,2gr célculo tiene
Fermento GLHF 1,5¢gr incorporados todos
Cuajo Liquido 7cc los costos variables
Agua Potable 33,31t de produccion)
Vino Tinto 1,51t $2.190

Total $3.369

Tabla 2: Costo por insumos para una pieza de queso madurado en vino de 10 kilos

Los cdlculos anteriores entregan un costo de $3.369 por kilo de queso
madurado en vino

Queso chanco extra-madurado: Este, mas que un producto distinto, es
un proceso de maduracién mas extenso para parte de la produccion de
queso chanco, de modo de responder a la preferencia por productos
mas maduros y fuertes.

Los ingredientes necesarios para elaborar una pieza de queso (10kg) y
sus costos se encuentran detallado en la Tabla 3 a continuacion.
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Insumo Cantidad Costo

Leche 100 It S260/It

Cloruro de Calcio 25 gr

Nitrato de Sodio 20 gr S55/It de leche (Este
Fermento St 0,2gr calculo tiene
Fermento GLHF 1,5gr incorporados todos los
Cuajo Liquido 7 cc costos variables de
Agua Potable 33,31t produccién)

Total $3.150

Tabla 3: Costo por insumos para una pieza de queso chanco extra-madurado de 10 kilos

Los cdlculos anteriores entregan un costo de $3.150 por kilo de queso
chanco extra-madurado.

Quesos con especias: Dentro de la observacion de tiendas con oferta
de productos gourmet, se identifico una gran presencia de variedades
de queso con especias que presentaban un alto nivel de precio, dentro
de las cuales destacaban queso con orégano y merkén. Asi, se propone
incorporar estas variedades, dado que estdn asociadas a un consumo
gourmet y que su preparacidon no requiere mayores intervenciones en
el proceso de elaboracién de queso.

Los ingredientes necesarios para elaborar una pieza de queso (10kg) y
sus costos se encuentran especificados en la Tabla 4.

Insumo Cantidad Costo

Leche 100 It $260/It

Cloruro de Calcio 25 gr

Nitrato de Sodio 20 gr S55/It de leche (Este
Fermento St 0,2 gr calculo tiene
Fermento GLHF 1,5¢gr incorporados todos los
Cuajo Liquido 7 cc costos variables de
Agua Potable 3331t produccién)
Orégano/Mérken 100gr $1040/$1600

Total $3.369

Tabla 4: Costo por insumos para una pieza de queso con especias de 10 kilos

Los cdlculos anteriores entregan un costo de $3.254 por kilo de queso
con orégano y $3.310 por kilo de queso con merkén.

Queso Ahumado: Una de las tendencias mundiales proponen el sabor
ahumado como uno de los sabores que sera tendencia el 2017 (Comax
Flavors, 2016), siendo los lacteos una de las principales maneras de
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expresarlo. Asi, por tanto, se sugiere la inclusién de esta nueva
variedad.

Los ingredientes necesarios para elaborar una pieza de queso (10kg) y
sus costos se encuentran especificados en la Tabla 5.

Insumo Cantidad Costo

Leche 100 It $260/It

Cloruro de Calcio 25 gr

Nitrato de Sodio 20 gr

Fermento St 0,2gr

Fermento GLHF 1,5gr

Cuaio Liauid 7 $55/It de leche (Este célculo tiene
uajo Liquido cc incorporados todos los costos

Agua Potable 33,31t variables de produccién)

Humo liquido 82,5cc S650

Total $3.369

Tabla 5: Costo por insumos para una pieza de queso ahumado de 10 kilos

Los cdlculos anteriores entregan un costo de $3.215 por kilo de queso
ahumado.

Es importante mencionar, que si bien estas variedades seran el centro de
la oferta gourmet de la tienda, a medida que se vaya aumentando el
conocimiento de las preferencias de los consumidores, en el futuro se iran
incorporando nuevas variedades para satisfacerlos, en base a un enfoque
pull, tal como lo realiza Emporio Natural.

Ademads, se determina que la tienda ofrezca otros productos ademas de
queso. Esto obedece a varias razones. En primer lugar, una mayor variedad
en la oferta aporta positivamente a la atraccién de potenciales clientes al
punto de venta. Por otro lado, aumentan las ventas debido a compras
impulsivas de clientes cuya categoria destino fuera el queso. Por ultimo, la
venta cruzada de productos asociados a consumo gourmet aporta a la
percepcion de alta calidad con la que la Empresa buscara atraer a sus
clientes.

De acuerdo a Amparo Troncoso (2017), quien rescata las principales
conclusiones del estudio Chile Gourmet (2017), los aceites y las mermeladas,
junto a los quesos, son de los productos mas asociados a un consumo
gourmet por el consumidor chileno. Estos productos, ademas, fueron
mencionados por Emporio Natural como productos buscados por el
consumidor gourmet y que muestran buenos niveles de venta.

Asi, se incluirdn también dentro de la oferta de Esmeralda Gourmet
mermeladas y aceites cuyas propuestas sean compatibles con la de la
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Empresa, es decir, que estén elaborados de manera artesanal y con insumos
naturales. La venta cruzada de estos productos permitird reforzar la
percepcidon gourmet con la que la Empresa buscara posicionar su oferta.

Por ultimo se ofreceran frutos secos, como una alternativa snack y de
categoria impulsiva.

Empaque

El empaque es, en parte, una extensién del producto que envuelve, lo cual
puede tener tanto consecuencias positivas como negativas. Un buen
empaque puede ser el punto de inicio de las percepciones que el producto
busca generar en los usuarios, asi como uno malo puede ser la pérdida de
ellas. Es por eso que el packaging deberd reflejar la propuesta gourmet,
artesanal y natural, de modo que los productos no vean afectadas las
percepciones que quieren generar en sus usuarios.

A continuacion se presentan propuestas de empaque elaborados con papel
y carton, materiales mas asociados a productos artesanales, ya que se
contraponen a otros materiales mas industrializados como el plastico.

Propuestas graficas

e

ESHERALA

QUESO
* CHANCO

Figura 4: Propuestas de empaque

11.3 Precio

El precio marca el limite desde donde una empresa y sus clientes se
reparten los beneficios de la venta de los productos, y definen, en gran
parte, el éxito del negocio.

Asi, es importante determinar bien el precio, de manera de los clientes los
encuentren atractivos y se produzcan ventas.
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Esmeralda Gourmet busca responder a una tendencia de gourmetizacién
en el mercado de queso chileno, lo cual va asociado a una mayor busqueda
de calidad, lo cual, a su vez, tiene una alta correlacién con el precio. Algunos
estudios, como el realizado por Akshay (2005), sefialan que el nivel de
precios afecta directamente la percepcién de calidad de los consumidores,
por lo que una propuesta de alta calidad no puede ir relacionada a un precio
de liquidacién.

Sin embargo, dado que Esmeralda serd un nuevo actor en el mercado, no
hay informacién aun de cudl serd la valoracion que realizaran los
consumidores de las caracteristicas de sus productos, por lo que contar con
un sélo nivel de precios, en especial si es un precio premium, tendria un
riesgo considerable.

Esto se suma al hecho de que Esmeralda aun no conoce a cabalidad el
mercado y que un mayor entendimiento del consumidor es efectivamente el
objetivo que se persigue esta nueva UEN, por lo que, para lograrlo, debe
tener una propuesta que no sea tan acotada a un solo segmento.

Asi Esmeralda Gourmet tendra dos niveles de precio, que irdn asociados a
las dos lineas de productos lacteos que se ofreceran en la tienda; los
productos actuales de la Empresa y la nueva linea Gourmet.

Para determinar la primera, se consideraran los margenes que presentan
los clientes de Santiago para la venta de aquellos productos, ya que es un
nivel de precios actualmente probado y que cumple con el objetivo de
apropiarse del margen de distribucion.

De la observacién de estos precios se observé que eran, en promedio, un
66,2% mas altos que el precio al cual lo adquirian de la Empresa. Se
utilizard, sin embargo, un aumento de solo 56,2%, sacrificando 10% del
margen con el objetivo de presentar un nivel de precio atractivo que atraiga
potenciales clientes.

Si bien Esmeralda Gourmet serd una unidad de la misma empresa, se
determind que adquiriera sus productos al mismo precio que los actuales
clientes distribuidores. La razén de esto es no comprometer los margenes
actuales de Queseria Esmeralda, cumpliendo con el objetivo de que la
creacion de esta nueva UEN no afecte sustancialmente las operaciones. Asi,
tomando el precio mayorista y aplicando este aumento, se obtienen los
precios para las variedades de queso actuales ilustrados en la Tabla 6.
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Producto Precio Mayorista sin IVA 56,2% Precio sin IVA
Queso Chanco $4.200 $2.150 $6.350

Quesillo $2.200 $1.126 $3.326
Queso Fresco $2.200 $1.126 $3.326

Tabla 7: Precio Variedades Béasicas

Por otro lado, para la determinar los precios de las variedades Gourmet, se
realizd una observacion de precios en los supermercados Lider y Jumbo, y en
6 tiendas gourmet. Los resultados de este levantamiento se encuentran
detallados en el Anexo 5 y en la Tabla 7 se resume el valor promedio por kilo
de estas variedades.

Producto Precio con IVA /kg Precio sin IVA/kg

Queso Ahumado $8.400 $7.059
Queso con Oregano $10.990 $9.235
Queso con Merken $10.990 $9.235
Queso Artesanal Premium $20.990 $17.639
Queso Finas Hierbas $34.950 $29.370
Queso Fresco con Almendras $19.960 $16.773
Queso Fermentado con Merken $34.950 $29.370
Queso Chanco $10.000 $8.403
Queso Fresco Pimienta $21.000 S$17.647
Queso Ahumado Santa Rosa $20.990 $17.639
Queso Ahumado Los Tilos $13.196 $11.089
Pahuilmo (Oregano, Merken) $14.398 $12.099
Queso de Cabra Ciboulette $21.995 $18.483
Pahuilmo (Oregano, Merken) $9.980 $8.387
Queso Ahumado Santa Rosa $19.990 $16.798
Precio Promedio $18.185 $15.282

Tabla 7: Observacion de precios de variedades gourmet

Se utilizaron estos precios para determinar el precio de las variedades
gourmet, y luego se redujo en un 20% para obtener un precio que sea mas
atractivo y atraiga a mas clientes potenciales. Haciendo este calculo se
obtiene un precio de $12.225 para estas variedades.

Finalmente, para la determinacion de los precios de los productos
adicionales que se ofreceran en la tienda, se tomara el precio al cual se
comercializan en la tienda Emporio Natural, debido a que entregan un nivel
valido de la valorizacion del consumidor de estos productos (Tabla 8).
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Producto Formato Costo Precio

Mermelada 500cc $3.301 $4.033
Aceites 500cc $2.696 $3.193
Frutos secos 1kg $2.990 $5.714

Tabla 8: Precios productos adicionales

11.4 Plaza

El punto de venta sera de vital importancia para el éxito de este proyecto,
ya que es el ambiente donde suceden las compras y define, en gran parte, la
experiencia que el cliente tendra en ella. La construccion de percepciones
comenzara desde el momento en que entre a la tienda, por lo que es
importante que esté alineada con la propuesta de sus productos.

Dado que la propuesta tiene como uno de sus principales atractivos el
caracter artesanal y natural, la tienda tiene que reflejar este caracter. Es por
eso que Esmeralda Gourmet tendra una decoracién y display con materiales
naturales como madera y mimbre, evitando otros materiales mas
industrializados como el plastico. En la Figura 5 se puede ver una propuesta
de la fachada de la tienda, donde predomindan la madera, colores sobrios y
decoraciones naturales. Esto busca comunicar percepciones artesanales y
naturales.

Figura 5: Propuesta fachada de Esmeralda Gourmet
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Es importante, también, definir cdmo sera el display de los productos. Las
variedades que no necesitan refrigeraciéon seran exhibidas en repisas de
madera laterales y a lo largo de una mesa de madera central, de manera que
el cliente pueda acercarse, observar y manipular los productos. Por otro lado,
los productos que necesitan refrigeracién, tales como el Quesillo y Queso
Fresco, seran exhibidos en una vitrina refrigerada empotrada en el meson de
atencion. En la Figura 6 se puede ver un referente del concepto de vitrina
empotrada.

Figura 6: Referente de vitrina empodrada en meson de madera

Las condiciones ambientales de la tienda también son de gran importancia
para la experiencia de compra que tendran los clientes y aportan a que se
logren mayores niveles de venta. Baker, Grewal & Levi (1992) realizaron
experimentos donde buscaban validar algunos de los hallazgos de otros
autores, tales como Donovan y Rositer (1982), relacionados a si las
condiciones ambientales podian afectar el comportamiento de compra. Ellos
encontraron que algunos estimulos podian aumentar la excitacién y placer de
los clientes, lo que a su vez afectaba la probabilidad de compra. Mas
especificamente, a mayor placer, aumentaba la voluntad de comprar
productos, y, a mayor excitacion, aumentaba el tiempo de permanencia en la
tienda y la voluntad de interactuar con el personal de ventas. Otros autores,
como Roschk, Correia & Breitsohl (2016), analizaron qué factores
ambientales aportaban a las sensaciones de placer y excitacion de los
clientes. Dentro de sus hallazgos, determinaron que la presencia de musica
aumentaba el placer, satisfaccion e intencion de compra, y que los colores
calidos aumentaban la excitacion.

Asi, para el disefio de este punto de venta, se consideraran colores célidos,
como amarillo, naranjo y rojo, con una iluminacién tenue, para no
sobrexcitar a los clientes y que les permita una experiencia de compra
agradable. Este objetivo, sera también abordado con la presencia de musica
instrumental de fondo que favorezca una experiencia placentera. La Figura 7
muestra las condiciones ambientales de Coquinaria, tienda posicionada en el
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mercado gourmet y cuyo punto de venta reune las caracteristicas
ambientales antes descritas.

I dsassana,

Figura 7: Referente de materiales, colores e iluminacién

La ubicacién de la tienda sera fundamental para poder tener una buena
afluencia de clientes y, en consecuencia, buenos niveles de venta. En
consideracion de esto, se determina que la tienda se encuentre ubicada cerca
de algun punto de alto flujo de personas, tal como son las estaciones de
metro. Se determina, ademas, que la tienda esté ubicada en el sector oriente
de la capital, debido a que las comunas de este sector presentan una mayor
concentracién del segmento ABC1, segmento con mayores tendencias al
consumo de productos gourmet.

Finalmente, para determinar los requerimientos espaciales del lugar, se
utilizan, como referencia, las dimensiones de la sala de venta que
actualmente tiene la Empresa, las cuales corresponden a 26m?.

Con estos antecedentes, se toma como ubicacidon referencial el arriendo de
un local comercial cercano a la estacion de metro Manquehue,
correspondiente a la Linea 1.

Layout Tienda

En la Figura 8 se muestra la distribucidon interna que tendra Esmeralda
Gourmet. En esta se contemplan las repisas laterales y mesa central en
donde se exibiran los productos no refrigerados. Se muestra, ademas, el
mezon con la vitrina empotrada, en el cual también estara el equipamiento
necesario para la venta de productos. Finalmente, se consideran otros
elementos necesarios para la operacién tales como las tablas de cortar y el
lavamanos.
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Figura 8: Layout Tienda Esmeralda Gourmet

11.5 Promocion

Uno de los objetivos centrales de la promocidn es estimular las ventas de
los productos. Ya sea para capturar nuevos clientes o retener a los actuales,
la promocion es una herramienta fundamental para obtener una base de
clientes que permita la rentabilidad del proyecto.

Considerando que Esmeralda Gourmet sera un actor nuevo en el mercado,
parte importante de la promocién estara enfocada en capturar nuevos
clientes.

Para lograr esto, la estrategia inicial del punto de venta serda de
penetracion. Esto significa que la Empresa sacrifica inicialmente parte del
margen de venta con el objetivo de capturar clientes de una manera mas
agil. Asi, durante los primeros 3 meses, los precios de los productos de la
tienda estaran con una reduccion del 40%.

Si bien el beneficio fundamental de la promocion esta en el descuento en
precios, es necesario que este beneficio sea comunicado a los potenciales
clientes. Asi, esta promocion inicial sera comunicada al segmento objetivo a
través de publicidad exterior en puntos cercanos a la ubicacién de la tienda,
tales como en estaciones de metro o esquinas de alta circulacién de
personas, redirigiendo trafico a la tienda. En la Figura 9 se pueden ver
distintas propuestas de la publicidad exterior. Esta estrategia se utilizara
durante los primeros 3 meses de operacién del punto de venta, de manera
de potenciar el flujo inicial de clientes.
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Figura 9: Propuesta de publicidad exterior

Se utilizaran, también, carteles en las esquinas de la cuadra donde esté
ubicada Esmeralda Gourmet. El objetivo de esto es aumentar el trafico de
personas que circulen por fuera de la tienda, haciendo una invitacién a
dirigirse a ella. En la Figura 10 se puede observar una propuesta de este tipo
de publicidad.

Figura 10: Propuesta de cartel exterior

Por otro lado, se apoyaran estos esfuerzos con degustaciones periodicas
de productos que atraigan un mayor flujo de personas a la tienda. Este es un
elemento comun entre las tiendas estudiadas y permite, ademas, ir
evaluando las preferencias de los consumidores, aspecto de gran importancia
para Esmeralda Gourmet. Para favorecer este seguimiento, se implementara
también un programa de lealtad, que premie a los clientes frecuentes con
diversos descuentos en la tienda y que permita ir registrando la informacion
de las preferencias. A través de este programa, se podra establecer una
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relacion mas cercana con el cliente, y se le podra comunicar directamente
cuando se incorporen cambios en la oferta que estén relacionados a sus
preferencias. Una de las maneras predilectas para esta comunicacion sera
Whatsapp debido a la rapidez y cercania que este medio proporciona.

Finalmente, se utilizara una estrategia de promocion online, esto
principalmente a que es una plataforma econdmica pero de alto alcance, con
una penetracion en Chile del 59%, de acuerdo a datos levantados por la
empresa Interactive Advertising Bureau.

Esto se realizara mediante Facebook, dado que, de acuerdo al mismo
estudio, la mayoria de los usuarios de internet han creado una cuenta
(91,4%) y que gran parte de ellos ingresa frecuentemente (67,3%). El
enfoque de esta promocidén estard en generar consciencia de la apertura de
esta nueva tienda y de su oferta, ademas de invitar a los potenciales clientes
a que se dirijan a ella.

12.- Plan Operacional

El objetivo del Plan Operacional es determinar los requerimientos y
acciones necesarias para que el negocio pueda funcionar eficientemente. Al
desarrollar este Plan, se identifican las principales acciones a realizar, lo que
permite identificar cuales seran los equipamientos necesarios para la
operacion.

Venta

Tal como se realiza actualmente en la Empresa, en la tienda se venderan
los productos lacteos en dos formatos, dependiendo de si la variedad es
fresca o madurada.

Las variedades Chanco, Provoleta y la linea Gourmet se venderan por
trozo, y su valor de venta ird asociado al peso de este y al precio por kilo.
Por otro lado, los Quesillos y Frescos seran vendidos en las presentaciones
actuales de venta, de pesos aproximados de 500g y 1,3kg, respectivamente.
Los precios de las presentaciones también se calculan en base a su peso
exacto.

Abastecimiento de productos

Esmeralda Gourmet se enfocara en la distribucién de los productos de la
Empresa, por lo que la elaboracién de estos no estarda dentro de sus
actividades. Sin embargo, sus operaciones contemplan que se abastezca de
los productos que ofrecera en la tienda. Para esto, se determina la

56



contratacién de un chofer que realice viajes semanales a la Queseria para
abastecerse de productos.

Inicialmente se realizaran dos viajes a la semana, lo que se ird
modificando en relacién al comportamiento de la demanda.

Degustaciones

Semanalmente, se realizaran degustaciones de los productos que ofrecera
la tienda Esmeralda Gourmet de manera de atraer flujo de personas a la
tienda e ir fidelizando a los clientes.

Cada semana se ird degustando una variedad distinta, de modo de ir
probando cuadles son las variedades mas atractivas para el cliente.

Acompafiado a estas, se dispondra de una encuesta en la que los clientes
podran valorizar su preferencia por la variedad ofrecida, y podran inscribirse
para ser notificados cuando alguna variedad nueva sea incluida en la oferta
de la tienda. Esto presenta diversas ventajas. En primer lugar, se disminuye
el riesgo de incluir variedades que no sean atractivas para los clientes,
aumentando la probabilidad de su venta. Ademas, esto permite que el cliente
se sienta relevante para la Empresa, ya que pasa a ser parte de la toma de
decisiones de la tienda. Finalmente, esto permite acortar el periodo de
inventario de estar variedades dado que los clientes interesados seran
informados apenas sean incluidos en la oferta.

Elaboracion de las nuevas variedades de queso

Si bien la elaboracion de los productos no esta dentro de las operaciones
de Esmeralda Gourmet, no puede incluir nuevas variedades a su oferta sin
detallar cémo las podria elaborar la Empresa.

Antes de detallar las etapas de elaboracion de cada uno de las nuevas
variedades a ofrecer, es relevante profundizar un poco acerca del proceso de
elaboracion de la variedad que servira de base para estos productos: el
queso Chanco.

Elaboracion de Queso Chanco

Para el caso de la variedad Chanco, el proceso parte con la recepcién de la
leche proveniente de la ordefia, la cual entra en la etapa de acopio, que
consiste, principalmente, en un enfriamiento de la sustancia con el objetivo
de detener el crecimiento bacteriano de la leche. Esto se realiza
principalmente debido a que la leche utilizada para la elaboracion diaria del
queso no es la de la ordena de aquél dia, sino que la del dia anterior.
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Luego de la etapa de acopio, la leche enfriada pasa a la etapa de
pasteurizaciéon, donde se eleva su temperatura desde los 4°C a los 78°C a fin
de eliminar las bacterias patdgenas dafinas para la salud que estan
presentes en la leche.

Posteriormente, la leche pasa a unas tinas de acero inoxidable, donde se le
adicionan diversos insumos, entre los que destacan cloruro de calcio y
fermentos liofilitizados. Estos aditivos permiten recuperar caracteristicas
propias de la leche que se pierden durante el proceso de pasteurizado, como
son la solubilidad, la capacidad de coagulacién de la leche y respuesta del
fermento en cdmara de maduracion.

Una vez adicionados los insumos, se incorpora el cuajo, con el objetivo de
coagular los sélidos de la leche, y se deja reposar. Luego del reposo, la leche
forma una sustancia mas sodlida y elastica, la cual es cortada y agitada.

En esta etapa, se desuera 1/3 del volumen de la tina, dando espacio para
agregar agua de coccion. Una vez finalizada la etapa de coccidn, se vuelven
a agitar los granos de cuajada, con el fin de afirmarlos. Posteriormente se
desueran 2/3 de la tina, se agrega salmuera y se comienza a “amasar” la
cuajada restante para mantener una sustancia homogénea y evitar
aglomeraciones.

Finalmente los pequenos trozos finales son depositados en moldes, los que
son prensados para eliminar el exceso de liquido. Terminado esto se pasa a
la etapa de maduracién, la que para la variedad de queso Chanco es de
alrededor de entre 14 y 21 dias.

Elaboracion de las variedades gourmet

Para la definicion de la elaboracién de las nuevas variedades de queso se
trabajé en conjunto a los dos maestros queseros que tiene actualmente
Queseria Esmeralda, Luis Quiroz y Ricardo Vera.

Tal como se menciond anteriormente, la eleccion de las nuevas variedades
contempla que su elaboracion no presente mayores diferencias con el
proceso de elaboracién de Queso Chanco. Las variaciones se detallan a
continuacion:

* Queso madurado en vino: La elaboracion de esta variedad es similar a
la de Queso Chanco, con la salvedad de que, en el proceso de
maduracion, se dejan las piezas de queso sumergidas en vino tino por
un periodo de 8 dias.

Para garantizar que el queso va tomando sabor de manera
homogénea, las piezas se van dando vuelta cada dos dias.
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* Queso Chanco Extra — Madurado: La diferencia de esta variedad con la
variedad normal de Queso Chanco radica, como es esperable, en la
extensiéon de la maduracién. Para esta variedad se ha determinado que
este tiempo tenga una duracidén del doble de la maduracion usual, con
lo que llegaria a 42 dias.

* Queso con Merkén y Orégano: Para elaborar estas variedades, una vez
finalizada la etapa de coccién y desuerado de los 2/3 de tina, se
agregan los 100gr de oregano o merken, dependiendo la variedad a
elaborar.

La razén de agregar las especias en esta etapa del proceso obedece a
un tema de eficiencia, ya que como en el proceso se van vaciando las
tinas, si se agregaran las especias antes se perderia gran parte de
ellas.

¢ Queso Ahumado: El método de elaboracién es similar al del queso con
especias, donde, al terminar el Ultimo desuerado, se agregan los 82,5
cc de humo liquido.

Equipamiento e insumos necesarios para las operaciones

Los principales requerimientos para la operacién de la tienda van
relacionados a las tres operaciones importantes a realizar: abastecimiento,
inventario y venta de productos.

Con respecto al primer punto es necesario considerar que para vender
productos en otro mercado hay que movilizar la oferta desde el punto de
produccién hasta el nuevo punto de venta, es decir, llevar los productos de
Queseria Esmeralda desde Melipilla hasta Santiago.

Para esto, se considerd la adquisicion de un vehiculo que permita realizar
este abastecimiento. Dado que algunos de los productos necesitan
refrigeracion, este vehiculo debera contar con espacios de almacenamiento
refrigerados para su transporte.

Por otro lado, para poder vender los productos en el nuevo punto de
venta, sera necesario mantener un inventario de productos. Para esto se
dispone adquirir muebles y repisas para los productos que no requieren
refrigeracion, como los quesos Chanco, Provoleta y la nueva linea Gourmet,
y una vitrina refrigerada para los productos frescos, como Quesillo y Queso
Fresco.

Seran necesarios, ademas, los elementos que permitan realizar la venta de
los productos. Para esto se necesitaran, primero, balanzas que permitan
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vender los productos a granel, y dos cajas registradoras que permitan
registrar las ventas. A esto se suman diversos utensilios necesarios para la
manipulacién de los productos, tales como cuchillos, tablas para picar,
bandejas, etc.

Por Ultimo seran necesarios un computador e impresora, para facilitar los
registros operacionales y financieros.

Asi, tal como se observa en la Tabla 9, se calcula la inversién necesaria

para adquirir el equipamiento operacional del nuevo punto de venta.

Equipamento Precio Cantidad | Monto Total

Lampara colgante vintage $59.990 4 $239.960
Telefono $9.990 1 $9.990
Bandeja de mimbre $10.990 4 $43.960
Tabla de Madera $4.290 2 $8.580
Cuchillo de Cocina Profesional $11.990 2 $23.980
Caja registradora $99.992 2 $199.984
Computador $299.990 1 $299.990
Impresora $19.990 1 $19.990
Altavoces de techo Virtually Invisible® 791 || $529.990 1 $529.990
Repisa Mural $16.990 4 $67.960
Mueble base $75.990 2 $151.980
Lavamanos $49.990 1 $49.990
Mesa rustica $249.990 1 $249.990
Lifan Foison Cargo $5.462.100 1 $5.462.100
Delantal $3.990 2 $7.980
Balanza $19.900 2 $39.800
Vitrina Refrifigerada $411.978 1 $411.978
Nevera 98L $79.990 2 $159.980
Total $7.978.182

Tabla 9 : Equipamiento para la operacion

13.- Plan de Recursos Humanos

Dado que el plan de expansién se enmarca en la creacién de una unidad
estratégica de negocios, serd necesario, en primer lugar, la contratacién de
un Gerente de Negocios que esté a cargo de gestionar estratégicamente la
entrada al mercado de Santiago.

Por otro lado, para la operacidon de la nueva tienda se necesitara personal
de ventas. Para determinar la cantidad de personas necesaria, se toma como
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referencia la cantidad de ventas mensuales que realiza la Empresa con su
actual fuerza de ventas, que corresponde a 1 vendedor.

Segun datos financieros de Mayo del 2017, la cantidad de boletas emitidas
por la empresa fue de 1.987. Segun los céalculos de estimacion de demanda
presentados en la siguiente seccion, esta se estabilizara, al término del
cuarto afo, en alrededor de 1.561 personas. Con esto se determina que, en
términos mensuales, la demanda logra ser atendida con una persona.

Ademas del vendedor se considera la contratacién de un Jefe de Tienda
gue tenga como rol gestionar la operacién del nuevo punto de venta, tanto
de cara al Gerente de Negocios como de cara a los clientes. Si bien se
identific6 que con una persona seria suficiente para atender la cantidad
esperada de clientes mensuales, existe la posibilidad de que hayan
concentraciones de demanda, en algun horario en particular, que requieran
mayor capacidad de atencion por parte del personal de ventas. Por esto, el
Jefe de Tienda también deberd estar preparado para asistir al Vendedor en
caso de que la demanda asi lo requiera.

Por ultimo, serd necesaria la contratacion de un chofer que se encargue
del abastecimiento de productos desde Melipilla hasta el punto de venta.

En la Figura 11 se puede observar el organigrama de la tienda de
Santiago.

Figura 11: Organigrama Esmeralda Gourmet
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Los roles de cada uno seran:

Gerente de Negocios: Uno de los objetivos del Gerente de Negocios sera el
de gestionar la propuesta de valor de cara a los clientes de la tienda, es
decir, velar por que los clientes mantengan el atractivo por la propuesta de
Esmeralda Gourmet.

Otro de los objetivos importantes del rol del Gerente de Negocios sera
gestionar el conocimiento del consumidor de este nuevo mercado vy
determinar cdémo aprovechar esta informacidon y traducirla en nuevos
ingresos para la UEN. De manera particular, debera definir qué nuevos
productos se van agregando a la oferta de la tienda y cdmo se comunicaran
tanto a los clientes actuales como a los potenciales.

Caracteristicas:

* Dominio de estrategia de negocios
* Habilidades gerenciales.

Jefe de Tienda: Sera el responsable de la tienda, encargado de las aperturas
y cierres del dia, de cautivar a los clientes potenciales y resolver los posibles
problemas de la clientela. Sera también el encargado del registro contable
del punto de venta y debera estar disponible a apoyar las operaciones de
venta en caso de que la demanda sea alta. Finalmente, serd el encargado de
manejar la publicidad digital a través de las redes sociales.

Por otro lado, serd el encargado de realizar las degustaciones de queso por
lo que deberd contar con capacidad comunicacional que le permita informar
las caracteristicas organolépticas de las distintas variedades a degustar.
Ademads, debera registrar la informacién de las preferencias de los clientes
obtenidas a través de estas.

Caracteristicas:

» Conocimientos de administracién
* Capacidad de gestionar demanda
* Manejo de R.R.H.H

* Experiencia en ventas

* Habilidades comunicacionales

Vendedor: Sera el encargado primario de atender a los clientes que lleguen a

la tienda y, tal como mencioné Maria Soledad, serd un actor fundamental

para generar una relacién estrecha con los clientes. Deberd ser capaz de

tener un trato cordial y cercano, que le permita establecer una buena

comunicacién con los clientes e ir aprendiendo de ellos. Esto ultimo, sera de

gran importancia, dado que el vendedor sera el encargado de las
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comunicaciones via Whatsapp con los clientes. Debe tener capacidad
vendedora y ser capaz de vender a granel.

Caracteristicas:

* Experiencia en ventas
* Trato cordial

14.- Plan Financiero

El objetivo del Plan Financiero reside en proporcionar informacion que
permita estimar si el plan de expansion de la Empresa sera rentable o no.
Para lograr este objetivo, se muestran, entre otros, los ingresos y costos
esperados provenientes de la entrada al mercado de Santiago. Los
principales indicadores que serviran a este propdsito seran el VAN (Valor
actual neto) y la TIR (Tasa interna de retorno).

14.1 - Moneda, Horizonte de Planificacion y Tasa de
Descuento

Para los andlisis de este Plan Financiero se utilizard la moneda
correspondiente a los mercados en los cudles Queseria Esmeralda se
desempefiara, el Peso Chileno (CLP).

Si bien para proyectos de instalacion de un nuevo punto de venta, la tasa
de descuento usualmente utilizada es del 15%, el plan de expansién
considerara la apertura y operacion simultdanea de varias tiendas, lo que
aumenta los riesgos del proyecto. Asi se determind que la tasa de descuento
a utilizar fuera de 18%. Operando con esta tasa y considerando el valor de la
informacion levantada por la UEN, de tener un VAN positivo, se justificaria
que la empresa decida abrir la nueva rama.

Finalmente, los céalculos de flujo de caja y de Valor Actual Neto se
consideraran en un horizonte de 4 afos para el analisis inicial de la
rentabilidad de un punto de venta en Santiago, y de 8 afios para analizar el
proyecto con la estrategia de expansion de tiendas. La razén detras de esto,
es, primero, analizar si el funcionamiento de un punto de venta en este
mercado seria rentable, ya que, en caso contrario, este modelo no seria el
indicado para la entrada al mercado de Santiago. Luego, de resultar positivo
el primer analisis, se puede analizar el desempefo financiero que tendria la
entrada completa de la Empresa a este mercado, considerando la apertura
inicial de una tienda y la apertura sucesiva de otras.
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14.2 - Estimacion de la demanda inicial

Uno de los aspectos base de la teoria econdmica es la demanda. Por
mucho que exista una gran oferta de bienes, si es que no existe demanda
por ellos, no existe intercambio, y sin este, las empresas no obtienen los
ingresos que las ayudan a existir.

Es por eso que toma importancia la capacidad de pronosticar cual sera la
demanda estimada que tendra la nueva tienda Esmeralda Gourmet.

Se realizd un levantamiento de informacion a 6 tiendas gourmet en la
ciudad de Santiago, lo que permitié estimar que la demanda diaria promedio
que tenia un punto de venta con de estas caracteristicas era de 28 personas
diarias. Este valor, sin embargo, es para un negocio que ya esta en una
etapa de maduracidon, por lo que no seria correcto asumir que una tienda
recién instalada tendria estos niveles de venta.

Para tener un orden de magnitud mas cercano a lo que Esmeralda
Gourmet podria encontrar en sus primeros meses de operacion, se considera
el flujo diario de personas como base del andlisis. Tal como se menciond
anteriormente, el mercado total de personas a las cuales la tienda podria
impactar es el flujo de personas que circula cercano a la tienda.

Considerando que la tienda estaria ubicada en las cercanias de la estacion
de metro Manquehue, se comienza el andlisis con las estimaciones del Metro
de Santiago, que ubican la afluencia diaria de personas en esta estacion en
68.174 personas.

Para obtener la fraccién de estas personas que corresponderian al mercado
meta, se utilizaran las respuestas a la encuesta de consumo online realizada
en la ciudad de Santiago.

Primero, se debe encontrar la proporcién que corresponde a quienes
consumen queso la mayoria de los dias de la semana. Esto dado que la
propuesta de Esmeralda Gourmet va dirigida a quienes hayan desarrollado
un consumo frecuente de queso, que les haya permitido ir desarrollando sus
preferencias de este producto. La pregunta N°2 de la encuesta consultaba
por la frecuencia semanal de consumo. En esta, el 65,9% manifiesta
consumir queso “3 a 4 veces a la semana” o mas. Aplicando este filtro al
flujo diario de personas, se obtiene un flujo de 44.926 personas.

Por otro lado, la nueva propuesta de la empresa tiene como base, entre
otras caracteristicas, una oferta mas gourmet. Esta propuesta tendrd
atractivo para quienes perciban un valor adicional en este tipo de productos,
en particular, para quienes los consuman. La pregunta N© 1 de la encuesta
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online consultaba a los encuestados por las variedades de queso consumidas.
Al analizar las respuestas, de quienes consumen queso la mayoria de los dias
de la semana, el 42,1% consume alguna variedad que no sean las de mayor
consumo en Chile: Chanco, Gouda, Queso Fresco y Quesillo. Asi, por tanto,
se obtiene un flujo de 18.914 personas.

Por ultimo, dada la mayor tendencia de gourmetizacidon de su poblacién, se
utiliza un dltimo filtro, correspondiente a la fraccion de los consumidores
frecuentes, con tendencia gourmet, que pertenecen al segmento ABC1, lo
que la encuesta situa en 75,9%. Asi, se llega a un flujo final del mercado
meta de 14.335 personas.

Si bien el calculo del mercado meta nos entrega el total de personas que
estarian en el segmento al cual el nuevo punto de venta apuntara, esto no
significa que todas ellas seran clientes, ya que, como actor nuevo en el
mercado, sélo se podra impactar inicialmente a un nimero reducido de ellas.

Para estimar el nUmero de personas que llegard a la tienda, se utilizaran
algunos hallazgos de Torres y Mufioz (2006), en su estudio exploratorio de
recordacién de marca y motivacion de compra. Los autores realizaron un
experimento para determinar la efectividad de la publicidad en algunas
estaciones de metro de la ciudad de Santiago. Encontraron que del total de
personas que circulaba por la estacion, un 67% recordaba los avisos
publicitarios a los cuales estaba expuesto. Ademas analizaron la motivacién
de compra de los productos publicitados entre las personas que recordaban
la publicidad, encontrando que el 58% declaraba intenciones de compra.

De esta manera, se considerara que el 67% de las personas expuestas a la
publicidad de la tienda en el metro Manquehue, recordaran el aviso
publicitario, y que de estas, el 58% desarrollara intenciones de compra.
Estos calculos reducen el numero potencial de clientes iniciales desde 14.335
a 5.578 personas.

El calculo anterior da informacién acerca de la cantidad de personas que
tendrian intenciones de compra en Esmeralda Gourmet, pero no
necesariamente de quienes efectivamente se movilizaran a la tienda. Esto
dado que, aun cuando las personas desarrollen esta intencion, desviar su
camino inicial tendria costos que no todos estarian dispuestos a asumir. Asi,
de este numero total, asumiremos que sélo el 10% decide ir a la tienda,
obteniendo 557 personas.

Finalmente, al ser primera vez que se enfrentaran a la tienda y propuesta
de Esmeralda Gourmet, no se puede asumir que todos quienes entren a la
tienda efectivamente compraran algun producto, por lo que asumiremos que
sOlo la mitad de quienes entren a la tienda durante el primer mes realizara
una compra.
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Considerando todos los cdlculos anteriores se obtiene una demanda
mensual inicial de 279 personas. Este valor es poco mas del 25% de los
clientes que actualmente tienen las tiendas gourmet establecidas, por lo que
la estimacion va en linea con la informacién proporcionada por el mercado.

Una vez determinada la demanda inicial, es necesario determinar cuanto
serd la cantidad demandada por esta fuerza inicial de clientes. Para
determinar esto, se utiliza la informacién levantada por la pregunta N° 6 de
la encuesta online, que buscaba determinar el consumo semanal por
variedad de queso. Cabe destacar que este consumo corresponde a quienes
presentan las caracteristicas del segmento objetivo. En la Tabla 10 se
observa la cantidad mensual demandada para cada una de las variedades de
queso para un cliente.

Variedad Cantidad Semanal Promedio (gr) Cantidad Mensual (kg)
Chanco 203,74 0,815

Quesillo 83,02 0,332

Queso Fresco 97,99 0,392

Variedad Gourmet 151,07 0,604

Total 535,82 2,143

Tabla 10: Consumo mensual promedio

Asi, considerando una demanda inicial de 279 personas, la demanda
mensual de variedades de queso se refleja en la Tabla 11.

Variedad Demanda Mensual por Cliente (kg) Clientes Demanda Total (kg)
Chanco 0,815 279 227
Quesillo 0,332 279 93
Queso Fresco 0,392 279 109
Variedad Gourmet 0,604 279 168
Total 2,143 279 597

Tabla 11 : Demanda mensual inicial

Para el caso de las mermeladas, aceites y frutos secos, se utilizan las
demandas del local Emporio Natural, las cuales, considerando el promedio de
28 personas diarias que ingresan a este tipo de locales, entrega el siguiente
consumo mensual por cliente. Este detalle se puede observar en la Tabla 12.

Producto Cantidad mensual Cantidad por cliente
Mermeladas 50 ud 0,061728395 ud

Aceites 50 ud 0,061728395 ud
Frutos Secos 80 kg 0,098765432 kg
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14.3 - Estimacion del crecimiento de la demanda

Para determinar el crecimiento de la demanda, se usara una relacion
encontrada por Soéderlund (1998), entre la satisfaccion de los clientes y las
referencias que realiza del producto. Para esto, primero, se supondra que la
satisfaccién del cliente con el producto y/o servicio en el nuevo punto de
venta, sera similar a la manifestada por los clientes actuales de la Empresa.
Este nivel de satisfaccidn es calculado a partir de las encuestas presenciales
a los clientes de la queseria. La pregunta N°16 de la encuesta buscaba
determinar si existia algo que el cliente cambiaria del producto o servicio. De
quienes respondieron la encuesta, el 72% respondié “Nada”, mostrando su
satisfaccidén con el producto y el servicio.

Luego, se utiliza la relacion entre el nivel de satisfaccion de los clientes y
las referencias “word-on-mouth”. Se busca, de esta manera, determinar cual
seria el grado de recomendacion de los clientes satisfechos. De acuerdo a los
hallazgos de Sdderlund (1998), existe una correlacién importante entre el
nivel de satisfaccién de los clientes y su recomendacion del bien o servicio. A
través de encuestas, Soderlund calculd que la correlacidn entre estos
parametros era, para las experiencias positivas, 0,493. Asi, se asumira que,
de los clientes satisfechos, el 49,3% recomendara el servicio.

Por ultimo, para estimar cuantos, de quienes reciban la recomendacion,
efectivamente se convertiran en clientes, se considerara el ciclo de vida del
producto, que contempla cuatro etapas: lanzamiento, crecimiento, madurez
y declinacién. Dado que el horizonte de estudio inicial son 4 afos, se
consideran las primeras tres etapas.

Asi, se considerara que para la etapa de lanzamiento el 10% de quienes
reciban una referencia se convertiran en clientes, aumentando a 25% en la
etapa de crecimiento, y disminuyendo al 5% en la etapa de madurez. Estas
etapas tendran duraciones de 6 meses, 12 meses y 30 meses,
respectivamente, completando el horizonte de 4 afios.

De esta manera, se detalla en la Tabla 13 la proyeccidon de crecimiento de

la demanda. Los colores naranjo, verde y morado se relacionan a los
periodos de lanzamiento, crecimiento y maduracion, respectivamente.
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Mes Clientes Mes Clientes Mes Clientes Mes Clientes
1 279 13 602 25 1042 37 1287
2 289 14 655 26 1060 38 1309
3 299 15 714 27 1079 39 1333
4 310 16 777 28 1098 40 1356
5 321 17 846 29 1118 41 1380
6 332 18 921 30 1138 42 1405
7 361 19 937 31 1158 43 1430
8 394 20 954 32 1178 44 1455
9 428 21 971 33 1199 45 1481
10 466 22 988 34 1220 46 1507
11 508 23 1006 35 1242 47 1534
12 553 24 1024 36 1264 48 1561
Tabla 13 : Proyeccion demanda mensual
14.4 - Ingresos
Para calcular los ingresos esperados se calcula, primero, el ingreso

mensual promedio por cliente. Para calcular este valor, se multiplica el
consumo semanal promedio (CSP) por el precio por kilo de cada una de las
variedades. Este cédlculo entrega la informacién de la Tabla 14.

Variedad CSP (gr) Precio por kilo Ingreso Mensual Promedio
Chanco 203,74 $6.350 $5.175
Quesillo 83,02 $3.326 $1.105
Queso Fresco 97,99 $3.326 $1.304
Variedad Gourmet 151,07 $12.225 $7.387
Total $14.971

Tabla 14 : Ingreso mensual por cliente

Ademas se considera el consumo semanal de los otros productos que
ofrecera Esmeralda Gourmet y se multiplica por el nivel de precio encontrado
en Emporio Natural (Tabla 15)

Producto Cantidad mensual | Cantidad por cliente | Ingresos mensuales por cliente
Mermeladas 50ud 0,061728395 $249
Aceites 50ud 0,061728395 $197
Frutos Secos 80kg 0,098765432 S531
Total $977

Tabla 15: Ingreso mensual de los productos adicionales
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Estos céalculos entregan un ingreso mensual por cliente de:
$14971 + $977 = $15948

Asi, los ingresos proyectados se pueden observar en la Tabla 16.

Mes Clientes Ingresos Mes Clientes Ingresos
1 279 $4.449.596 25 1042 $16.613.600
2 289 $4.607.556 26 1060 $16.908.491
3 299 $4.771.125 27 1079 $17.208.617
4 310 $4.940.499 28 1098 $17.514.070
5 321 $5.115.887 29 1118 $17.824.945
6 332 $5.297.501 30 1138 $18.141.338
7 361 $5.764.725 31 1158 $18.463.346
8 394 $6.276.287 32 1178 $18.791.071
9 428 $6.833.245 33 1199 $19.124.612
10 466 $7.439.627 34 1220 $19.464.074
11 508 $8.099.819 35 1242 $19.809.561
12 553 $8.818.597 36 1264 $20.161.181
13 602 $9.601.159 37 1287 $20.519.042
14 655 $10.453.166 38 1309 $20.883.255
15 714 $11.380.780 39 1333 $21.253.933
16 777 $12.390.711 40 1356 $21.631.190
17 846 $13.490.262 41 1380 $22.015.144
18 921 $14.687.388 42 1405 $22.405.913
19 937 $14.949.170 43 1430 $22.803.618
20 954 $15.214.518 44 1455 $23.208.382
21 971 $15.484.576 45 1481 $23.620.331
22 988 $15.759.427 46 1507 $24.039.591
23 1006 $16.039.157 47 1534 $24.466.294
24 1024 $16.323.852 48 1561 $24.900.571

Tabla 16 : Ingreso mensual

14.5 - Costos y Gastos

Remuneraciones

En consideracion de los requerimientos de las operaciones del punto de
venta, es decir, de la composicion de personal requerido, y utilizando los
promedios de remuneracion de mercado, se calcula la estructura de costos
en remuneraciones expuesta en la Tabla 17.
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Empleado Sueldo Bruto Cantidad Total
Jefe de Tienda $735.000 1 $735.000
Vendedor $470.000 1 $470.000
Gerente UEN $1.270.000 1 $1.270.000
Chofer $112.000 1 $112.000
Total $2.587.000

Tabla 17: Remuneraciones mensuales

Es necesario destacar que para la apertura de las nuevas tiendas no se
contratard un nuevo Gerente de Negocios, por lo que los gastos por
remuneraciones son de $1.317.000 para estos nuevos puntos de venta.

Gastos de Administracion y Ventas

Para la operacion mensual del nuevo punto de venta, se consideran
distintos gastos necesarios para el buen funcionamiento del local.

En primer lugar, es necesario considerar el arriendode de un local que
cumpla con los requerimientos espaciales de la tienda y la ubicacion
escogida. Ademas se consideran gastos relacionados al abastecimiento y
mantenciéon de productos, para lo que se contemplan la bencina necesaria
para realizar 8 viajes de abastecimiento al mes y el consumo eléctrico de una
vitrina refrigerada.

Existen también, gastos no directamente relacionados a la venta de
productos, pero que también aportan al buen desarrollo de estas, tales como
planes de internet y telefonia y articulos de limpieza.

Considerando estos elementos, se adjunta la Tabla 18 de gastos de
administracion y ventas.

Gastos de Admin. y Venta Mensuales
Luz $500.000
Internet + Teléfono $23.990
Articulos de Aseo $60.000
Bencina $130.000
Arriendo Local $929.824
Total $1.643.814

Tabla 18 : Gastos administrativos mensuales
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Gastos en Publicidad

Un elemento importante dentro de los gastos que tendra Esmeralda
Gourmet va relacionado a las acciones publicitarias. Estos esfuerzos iran
relacionados a cumplir dos objetivos importantes para la UEN; captacion de
clientes y conocimiento del consumidor.

Para el primero de los objetivos, se consideran las publicidades en
Facebook y la publicidad exterior, cercana al punto de venta, la cual sera
fundamental para conseguir un buen flujo de clientes en la tienda. La
publicidad exterior se realizard con un panel en el andén de la estacién de
metro cercana, de modo de impactar a los consumidores que pasen por la
ella. Debido a su alto costo mensual, cercano a $1.800.000, esta medida se
realizard sélo durante los primeros 3 meses de operacion. Dado que esto
serd una inversidon realizada sélo en los primeros meses, se considerard
dentro de la inversion inicial y no en los gastos mensuales de publicidad. La
promocion por redes sociales, por otro lado, se mantendra durante todos los
meses de operacion de la tienda.

Para ir aumentando el nivel de conocimiento de las preferencias de los
clientes se realizaran degustaciones semanales de distintas variedades, en
las cudles se indagara acerca del gusto de los clientes por cada una de ellas.
Esto considera los gastos por adquirir dichas variedades.

Considerando lo anterior, se obtienen los gastos mensuales en publicidad
ilustrados en la Tabla 19.

Gastos por promocion
Degustaciones $39.200
Publicidad Facebook $200.000
Total $239.200

Tabla 19 : Gastos en publicidad mensual

Gastos Totales

Con los montos anteriormente expuestos, los gastos mensuales de
Esmeralda Gourmet se observan en la Tabla 20.

Gasto Mensuales
Salarios $2.587.000
Administracion y Vtas $1.643.814
Promocién $239.200
Total $4.470.014

Tabla 20 : Gastos mensuales totales
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14.6 - Insumos

Dado que Esmeralda Gourmet funciona como un cliente distribuidor de la
Empresa, su costo por insumos es mas bien el precio mayorista de estos
productos, ya que es a este monto al cudl los obtiene.

El costo por kilo de variedad se muestra en la Tabla 21.

Producto Costo por kilo

Queso madurado en Vino $4.252
Queso Extra Madurado $4.200
Queso Oregano $4.320
Queso Merken $4.395
Queso Ahumado $4.269
Queso Chanco $4.200
Quesillo $2.200
Queso Fresco $2.200
Provoleta $5.042

Tabla 21: Costo de adquisicion por variedad
14.7 - Marco Legal

En el ambito legal, los tramites necesarios para poder operar en la
comuna de Las Condes son:

* Informe de Factibilidad de Otorgamiento de Patente
» Persona Juridica

» Iniciacion de Actividades en el S.I.1

» Resolucion Sanitaria

* Patente Comercial

De estos tramites, Queseria Esmeralda ya tiene realizado la Persona
Juridica y la Iniciacion de Actividades, por lo que los costos asociados al
marco legal corresponden a los otros tres requisitos. Este detalle se presenta
en la Tabla 22.

Marco Legal
Requisito Valor
Informe de Factibilidad $2.944
Patente Comercial $194.321
Resolucién Sanitaria $243.838
Total S441.104

Tabla 22: Requisitos marco legal
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14.8 Inversion Inicial

Se ha detallado acerca de la informacién de tanto ingresos como egresos
que tendria el nuevo punto de venta en sus operaciones, pero existe un paso
anterior que es el que permite acceder a tales flujos: la inversidn inicial. Este
apartado es de gran importancia para poder determinar la rentabilidad de un
negocio, ya que determina cuantos recursos tendria que destinar la UEN para
buscar rentabilizar las oportunidades que le presenta el mercado.

Para determinar este monto, primero se consideran los requerimientos de
equipamiento calculados en la seccion del Plan Operacional. Para la
operacion de la tienda se estimo este valor en $7.978.182.

Por otro lado serd necesario remodelar el lugar, de acuerdo al disefio
planteado en la seccién de Plaza, lo que, a grandes rasgos, corresponde a
instalaciéon de piso flotante y revestimiento de madera de las paredes.
Considerando los costos de los materiales y el costo de la remodelacién en si,
obtenido de acuerdo a datos proporcionados por el Ministerio de Vivienda y
Urbanismo (2017), se obtienen los montos asociados especificados en la
Tabla 23.

Remodelacién Local

item Costo / m2 Costo total
Piso flotante $19.990 $499.750
Instalacién piso flotante $2.200 $55.000
Espuma niveladora $650 $16.250
Rebaje de puerta $2.500 $2.500
item Costo Unitario Costo Total
Revestimiento paredes madera $26.990 $539.800
item Costo/m2 Costo Total
Remodelacién $124.281 $3.107.025
Total $4.220.325

Tabla 23: Inversién en remodelacién del local

Se considera, ademas, un presupuesto de $2.000.000 para la decoracion
del local que permita un punto de venta atractivo para los clientes, y que
logre comunicar un entorno artesanal y alta calidad.

Es importante destacar que las remodelaciones no son instantaneas. Si
bien puede parecer una aseveracion bastante obvia, tiene consecuencias
importantes para el monto inicial de inversién, por lo que es atingente
explicitarlo. Se considera un plazo de 2 meses para que la tienda pueda estar
operativa, tiempo durante el cual se deberan pagar los gastos fijos del punto
de venta, ademas de un mes de garantia de arriendo, condicidon usualmente
exigida en los contratos de este tipo.
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Otro aspecto relevante a considerar son los recursos destinados a
publicidad. En este item se consideran todas las acciones destinadas a la
captura inicial de los clientes y que deben estar contabilizadas a la hora de
instalar el nuevo punto de venta. Para el caso de Esmeralda Gourmet se
consideran, primero, los recursos destinados a la penetraciéon del mercado,
que contemplan una rebaja del 40% en los precios durante los primeros 3
meses. Sumado a esto, se considera la elaboracidon y arriendo de un espacio
publicitario en una estacion de Metro de Santiago, que presente a este nuevo
punto de venta y su precio de promocion. Con esto se busca generar interés
en un punto de alta afluencia de personas, buscando capturar un buen
numero de clientes iniciales. Esta estrategia tendria un costo de $14.001.136

Finalmente se considera la creacién de una pagina web que permita
acercar a los usuarios digitales a la tienda fisica, con un costo de $129.990.

Asi, la inversion total de la nueva tienda Esmeralda Gourmet asciende a
$33.598.365 y su desglose se puede observar en la Tabla 24.

Inversion Total

Marco Legal $441.104
Inversién Equipamento $7.978.182
Remodelacién $4.220.325
Decoraciones $2.000.000
Meses sin ventas $4.827.628
Publicidad $14.001.136
Pagina Web $129.990
Total $33.598.365

Tabla 24 : Inversion Total
14.9 -Depreciacion

Todos los equipamientos adquiridos para las operaciones se van viendo
afectados a medida que pasa el tiempo. Es por esto que se calcula cuanto es
el monto de esta pérdida, o depreciacién.

En consideracion de los precios de adquisicién de los productos y su vida
util promedio, se elabora la Tabla 25.
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Inversidn Inicial Monto Total | Depreciacién | Depreciacion por afio
Lampara colgante vintage $239.960 10 afios $23.996
Telefono $9.990 10 afios $999
Bandeja de mimbre $43.960 3 afios $14.653
Tabla de Madera $8.580 3 afos $2.860
Cuchillo de Cocina Profesional $23.980 3 afos $7.993
Caja registradora $199.984 6 afos $33.331
Computador $299.990 6 afos $49.998
Impresora $19.990 6 afios $3.332
Altavoces de techo Virtually Invisible®

791 1 $529.990 6 afnos $88.332
Repisa Mural $67.960 7 afios $9.709
Mueble base $151.980 7 afos $21.711
Lavamanos $49.990 7 afios $7.141
Mesa rustica $249.990 7 afos $35.713
Lifan Foison Cargo $5.462.100 7 afios $780.300
Delantal $7.980 7 afos $1.140
Balanza $39.800 9 afios $S4.422
Vitrina Refrifigerada $411.978 9 afos $45.775
Coolers 98L $159.980 9 afos $17.776
Total $1.149.181

Tabla 25: Detalle depreciacion equipamiento

Estos valores entregan la Tabla 26, que muestra el gasto anual por
depreciacion.

Depreciacién Anual

ARos 1

2

3

4

$1.149.181

Depreciacién

$1.149.181

$1.149.181

$1.123.675

Tabla 26: Depreciacién anual

14.10 - Financiamiento

Para el financiamiento de este proyecto se contemplan dos alternativas:

Alternativa 1: Adquisicién de un crédito de consumo por un monto de
$40.000.000 con el Banco de Chile, con cuotas mensuales de $1.197.383

y un valor final de $57.474.358.

Alternativa 2: Financiamiento interno.

Dado que esto no es un emprendimiento, sino una empresa establecida
que goza de estabilidad financiera, se recomienda la segunda alternativa.
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14.11 - Capital de Trabajo

El capital de trabajo es el monto necesario para operar hasta que se
empiezan a percibir margenes positivos de venta.

Revisando el flujo de caja (Tabla 27) para los primeros meses se puede
observar que esto se cumple al final décimo séptimo mes de operacion.

Flujo de Caja

Flujo de Caja Mes 13 Mes 14 Mes 15 Mes 16 Mes 17

Ventas Netas $9.601.159 | $10.453.166 | $11.380.780 | $12.390.711 | $13.490.262
Ventas con IVA $11.425.380 | $12.439.268 | $13.543.128 | S$14.744.946 | $16.053.412
Gastos Netos $-4.470.014 $-4.470.014 $-4.470.014 $-4.470.014 $-4.470.014
Insumos Netos $-5.367.675 $-5.844.003 $-6.362.600 $-6.927.217 $-7.541.938
Insumos con IVA $-6.387.534 $-6.954.363 $-7.571.493 $-8.243.388 $-8.974.906
Margen Operacional $567.832 $1.014.891 $1.501.621 $2.031.544 $2.608.492
Inversidn SO SO SO SO SO
IVA Compras $1.019.858 $1.110.361 $1.208.894 $1.316.171 $1.432.968
IVA Ventas $-1.824.220 $-1.986.102 $-2.162.348 $-2.354.235 $-2.563.150
Diferencia de IVA $-804.362 $-875.741 $-953.454 $-1.038.064 $-1.130.182
PPM $-96.012 $-104.532 $-113.808 $-123.907 $-134.903
FC Operacional $-1.040.892 $-736.592 $-405.288 $-44.584 $348.129
FC Acumulado $-63.007.846 | $-63.744.438 | $-64.149.725 | $-64.194.309 | $-63.846.180

Tabla 27: Flujo de caja meses 13 -17

Con estos valores, se obtiene un capital de trabajo de $64.194.309. Este
valor se explica dado el monto de la inversién inicial, que para el caso,
asciende a $33.598.365, y que durante los primeros meses de operacién el
nivel de demanda no es suficiente aun para generar un margen operacional
positivo, lo que comienza a suceder a partir del décimo cuarto mes de
operacion.

Si bien este capital de trabajo podria parecer alto para un negocio que
recién comienza, debemos considerar que Esmeralda Gourmet no es un
emprendimiento sino la unidad estratégica de una empresa que lleva mas de
30 afos de funcionamiento y que, si bien no ha mostrado un crecimiento
durante los ultimos afos, tiene un flujo de ingresos estable que le permitird
sustentar las operaciones de la tienda hasta que comience a sostenerse de
manera auténoma.
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14.12 - Flujo de Caja e Indicadores

Finalmente, en consideracion de los datos presentados anteriormente, se
muestra en la Tabla 28 el flujo de caja durante los primeros 4 afos. Este
flujo no considera el IVA, de modo de simplificar el andlisis.

Flujo de Caja

Flujo de Caja Ao 0 Ao 1 Afo 2 Ao 3 Afio 4

Ingresos $72.414.464 $180.461.554 $220.024.907 $271.747.263
Gastos Netos $-53.640.168 $-53.640.168 $-53.640.168 $53.640.168
Insumos $-40.484.415 $-92.678.586 | $-123.008.294 | $-151.924.470
Margen

Operacional $-21.710.119 $34.142.799 $43.376.445 $173.462.961
Depreciacién $-1.131.406 $-1.131.406 $-1.131.406 $-1.093.901
Utilidades antes de

Imp $-22.841.525 $33.011.394 $42.245.039 $172.369.060
Impuesto (24%) SO $-7.922.734 $-10.138.809 $-41.368.574
Utilidades $-23.972.931 $25.088.659 $32.106.229 | $131.000.486
Inversidn inicial $-33.598.365

Valor Presente $51.213.312 | $-20.316.043 $18.018.284 $19.540.842 $67.568.593

Tabla 28: Flujos de caja afio 1- 4

Asi, con las proyecciones realizadas, la puesta en marcha y operacion de
un punto de venta de Esmeralda Gourmet tiene un VAN y TIR, cuyos valores

se muestran en la Tabla 29.

Indicadores Financieros

TIR

24,46%

VAN

$51.242.453

Tabla 29 : VAN y TIR del proyecto

Se puede observar que la propuesta de capturar el margen a partir de la
instalacién de un punto de venta en Santiago genera un interesante retorno
del 24,46%. Este escenario permite identificar que este modelo de negocios
seria rentable, con lo que, a continuacién, se presenta la estrategia que
seguird la Empresa para cumplir el objetivo de capturar el margen de
distribucién de su produccién y lograr un aumento en los ingresos de al

menos 39%.
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15.- Estratégia de Expansion

El objetivo de la creacidon de la UEN es capturar el margen de distribucién
que actualmente se estan llevando los clientes distribuidores de la Empresa.
Esto debia ser analizado, primero, en una escala pequena, que permitiera ir
adecuando una propuesta en virtud de las preferencias de sus clientes.

A través del analisis financiero se determind que la instalacidon de un punto
de venta en Santiago seria rentable para la Empresa, por lo que, en
consideracion de eso, se propone el siguiente plan de expansién para la
nueva apertura de tiendas.

Para determinar el momento de apertura de la segunda tienda Esmeralda
Gourmet, se propone cumplir con el siguiente requisito que sera utilizado
para cada una de las nuevas aperturas.

* Que las tiendas en operacién hayan llegando a la maduracion de
demanda.

La condicion obedece a tener una estabilidad financiera que no ponga en
riesgo el proyecto de expansion. Tal como fue mencionado anteriormente,
las tiendas cumplen su madurez a los 18 meses, por lo que la segunda
tienda se abrird luego de ese periodo de tiempo.

Ademas se buscara que el nimero de tiendas logre el siguiente objetivo:

e Capturar el margen de distribucion de la produccion de la Empresa que
es vendida a precio mayorista.

Para determinar la apertura de las siguientes tiendas se considerd el
objetivo de la expansidén; capturar el margen de distribucion de su
produccion.

Hoy la Empresa procesa aproximadamente 3.500 litros de leche diarios,
por lo que, para lograr el objetivo, se debe alcanzar un nivel de clientes que
demande aquella cantidad. Para obtener este valor, se calculara la cantidad
de queso que se obtiene con estos niveles de produccién. Luego utilizando el
consumo promedio mensual de nuestro segmento objetivo, se obtendra la
cantidad de clientes que se necesitaria para demandar aquella cantidad.

El analisis de la produccién del ultimo afio, ubica la cantidad de leche
procesada en 3.419 litros diarios, equivalente a 102.585 litros mensuales.
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A partir de la encuesta online se identificd la proporcion de consumo para
las variedades de queso que ofrecerd Esmeralda Gourmet, expuesta en la
Tabla 30.

Variedad Consumo Semanal (gr) Proporcién de Consumo
Queso Chanco 203,74 38%
Quesillo 83,02 16%
Queso Fresco 97,99 18%
Variedades gourmet 151,07 28%

Tabla 30: Composicién del consumo

Considerando esta proporcién de consumo, y que para las variedades
frescas y maduras, se utilizan 5,5 y 10 litros por kilo, respectivamente, se
calcula que cada kilo de queso consumido utilizard un promedio de 8,48 litros
de leche. Asi, utilizando estos valores, se necesitara un nivel de clientes que
consuma 11.682 kilos de queso mensualmente.

De esta produccion, aproximadamente la mitad es vendida a los clientes
mayoristas, quedando en 5.841 kilos. El ultimo paso es considerar el
consumo promedio por cliente para determinar a cuantos clientes
corresponden los 5.841 kilos. De la encuesta online se obtuvo que el
consumo promedio mensual es corresponde a 535g a la semana. Sin
embargo, el consumo per capita tiene proyectado un aumento del 72% al
2019, por lo que se supondra que el consumo promedio por cliente
aumentard, en al menos, ese porcentaje. Asi, los 5.841 kilos se traducen en
4.287 clientes.

Dado que la primera recomendacién para la estrategia de crecimiento
considera la apertura de la segunda tienda a los 18 meses, las primeras dos
tiendas tendran 2.699 clientes al final del cuarto ano. Asi, las tiendas a abrir
durante el cuarto afio deberan generar, en conjunto, al menos 1.588 clientes
al final del cuarto afio, lo que se alcanza con 3 nuevas tiendas.

De esta forma, para capturar el margen de distribucion para su produccién
dentro de los préximos 4 afos, se contemplard la apertura de una nueva
tienda a los 18 meses de operacién y de tres nuevas al inicio del cuarto afio
de operacion, totalizando una estrategia de expansién que tendra 5 tiendas
operativas al final del cuarto afo.

Esta estructura de expansion genera el flujo de caja para un horizonte de
8 afos, expuesto en la Tabla 31 y 32. Es importante destacar que se asumio
que luego de 4 anos de operacidén, la cantidad de clientes se estabiliza y deja
de crecer, quedando en 1.561 mensuales para el resto de los afios.
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Ingresos
Gastos Netos
Insumos

Depreciaciéon
Utilidades
antes de Imp
Impuesto
(24%)

$72.414.464
$-53.640.168
$-40.484.415

$-1.131.406
$-22.841.525

S0

$194.956.330
$-53.640.168
$-108.993.322
$-1.131.406

$31.191.434

$7.485.944

$335.260.673
$-90.240.336
$-187.432.614
$-2.262.812

$55.324.911

$13.277.979

$686.972.413
$-200.040.840
$-384.062.450
$-5.619.524

$97.249.599

$23.339.904

Inversioninicial $-33598365| | | |

Tabla 31: Flujo de caja modelo de 5 tiendas operativas durante los primeros 4 afos

o T

Ingresos
Gastos Netos
Insumos

Depreciacién
Utilidades
antes de Imp
Impuesto
(24%)

Inversion
inicial

$-33.598.365

$1.040.651.669
$-210.600.840
$-581.792.255

$-5.582.020
$242.676.555

$58.242.373

$1.238.184.067
$-210.600.840
$-692.225.768

$-5.582.020
$329.775.440

$79.146.106

$1.412.855.489
$-210.600.840
$-789.878.501

$-5.306.511
$407.069.637

$97.696.713

$1.494.034.252
$-210.600.840
$-835.262.732

$-4.450.797
$443.719.883

$106.492.772

Asi,

Tabla 32: Flujo de caja modelo de 5 tiendas operativas entre los afios 5y 8

presentados en la Tabla 33.

con estos flujos futuros se obtienen

los

TIR

41,49%

VAN

$325.442.762

Tabla 33: Indicadores Financieros

80

indicadores financieros



Se observa, en conclusién, que el proyecto de entrar al mercado de
Santiago con una planificacién de 5 tiendas, tiene un atractivo nivel de
rentabilidad, con lo que se recomienda la inversion.

16.- Implicancias de la Expansion Comercial

La estrategia de entrada al mercado de Santiago busca capturar una
demanda que le permita a la Empresa incorporar el margen de distribucion a
la venta de su produccién dentro de un horizonte de 4 afos.

Se contempla, sin embargo, que la cantidad de clientes siga aumentando
hasta que las cinco tiendas hayan alcanzado la estabilidad de su cantidad de
clientes, lo que tendria como consecuencia una aumento en la cantidad
demandada, por sobre los 3.500 litros de elaboracion de leche diarios.

Informacion proporcionada por el Gerente General, ubica la capacidad
maxima de elaboracién de leche en 5.000 litros diarios. Este nivel de
produccion no se alcanza debido a que la Empresa trabaja principalmente
con la cantidad de leche que logra obtener de sus propias vacas lecheras. Sin
embargo, existen antecedentes de que, en periodos de escasez de leche,
Queseria Esmeralda ha trabajado con leche producida en otras lecherias.
Dado que a partir del quinto afio de operaciones se alcanzara una demanda
que superara los 3.500L se propone utilizar esta ventana de tiempo para
identificar un proveedor cuya leche tenga caracteristicas fisicoquimicas
similares a la leche producida por la Empresa, de modo de planificar el
abastecimiento del insumo base de la produccion.

Por otro lado, se espera que el crecimiento de la demanda se estabilice al
término del cuarto afo, llegando a 1.571 clientes, por lo que la demanda
para las 5 tiendas llegarda hasta, aproximadamente, los 7.800 clientes. Si
bien este valor esta bajo la cantidad de clientes necesaria para demandar los
5.000 litros de leche, ubicada en 8.254 clientes, se acerca considerablemente
en ordenes de magnitud. Asi, es recomendable analizar cdémo podria
proceder la empresa en caso de que la demanda superara esta barrera de
clientes.

Si bien una alternativa podria ser aumentar la capacidad maxima de
produccién de la Queseria, esto podria generar dificultades para la
mantencion de las caracteristicas de su oferta. Esto principalmente a que,
dado que su proceso de elaboracién es artesanal, las etapas van siendo
dirigidas en base al criterio del maestro quesero. Si se decidiera aumentar la
cantidad maxima se podrian perder las caracteristicas que hacen distintivo a
los productos de la Empresa, poniendo en riesgo su propuesta de cara a los
clientes.
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Asi, se recomienda seguir el caso de negocio de La Vaquita, quienes, para
satisfacer su demanda, empezaron a incorporar produccién externa dentro
de su oferta. Dado el éxito que tuvo en su modelo de negocios, se propone
gue se utilice el horizonte de 8 anos para identificar un proveedor cuya
oferta presente caracteristicas organilépticas similares a las de la oferta
actual de la Empresa.

17- Conclusiones

Hoy se estd frente a un consumidor apropiado de sus necesidades. Un
consumidor, que, a partir del dinamismo en la oferta de bienes y servicios en
la actualidad, comienza a desarrollar necesidades distintas y a imprimir
mayor exigencia a la hora de satisfacerlas. El andlisis de estas nuevas
tendencias de consumo permitié identificar una creciente valoracién de los
productos gourmet, artesanal y campestre.

Por otro lado, el estudio del mercado del queso permitié evaluar que este
es un mercado altamente atractivo. Por una parte, mostrando un importante
aumento en el consumo per capita, donde en tan solo 5 afios aumenté un
67%, alcanzando un consumo de 9,5 kilos anuales. Por otra parte, este
mercado, muestra una importante proyeccién en términos de gasto per
capita, donde se prevé que este indice llegue a los US$ 99,9 anuales en
2019, mostrando un aumento del 63,5% en 6 afnos. Este mercado, lidera
también la gourmetizacidon del consumidor chileno (Chile Gourmet, 2016),
donde se comienza a ver el valor de las variedades gourmet en la
diferenciacion de la oferta (ODEPA, 2013). De esta manera se identifico que
Queseria Esmeralda se encuentra inmersa en un mercado que presenta
importantes indicadores de crecimiento.

Uno de los principales hallazgos del levantamiento de informacion fue el
alto margen de venta que presentaban los clientes distribuidores de la
Empresa en la ciudad de Santiago, donde el promedio para este indicador se
ubica alrededor del 66,2%. Esto se potencia, ademas, por el atractivo
tamafo que presentaba el mercado, y las condiciones favorables que
presentaba el segmento ABC1 a las caracteristicas de la Empresa, segmento
con alta cantidad de personas en esta ciudad.

Asi, se determind que el objetivo de la expansiéon comercial fuera la
entrada al mercado de Santiago, buscando capturar el margen de
distribucién de sus productos.

Esto se llevara a cabo a través de una unidad estratégica de negocios, lo
gue permitird a Queseria Esmeralda mantener su propuesta actual, cuidando
a su cartera de clientes. Esto se lograra debido a que, en la practica,
Esmeralda Gourmet sera solo un nuevo cliente dentro de su cartera de
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distribuidores. Esta determinacion también permitird que la Empresa tenga
una entrada a bajo riesgo y que le permita conocer al consumidor de queso
de esta ciudad antes de considerar una entrada a mayor escala.

A través de levantamiento de informacion de tiendas con formatos
similares, se definid que la propuesta de la tienda serda la oferta de productos
|lacteos de alta calidad, donde su diferenciador estard en que la oferta es
producida por parte de la Empresa, en base a una elaboracion artesanal y
natural. Este diferenciador sera profundizado a partir de una estrecha
relacion con el cliente, que le permitira a Esmeralda Gourmet adecuar la
oferta a las preferencias organolépticas de sus consumidores.

El centro de la oferta de la tienda se basara en la elaboracién de 5 nuevas
variedades de queso, con especial énfasis en el aspecto gourmet: Queso
madurado en vino, Queso Chanco Extra Maduro, Queso con Orégano, Queso
con Merkén y Queso Ahumado. La percepcién gourmet de estas variedades
se potenciara con la venta cruzada de otros productos que pertenecen a esta
categoria de consumo, tales como mermeladas, aceites y frutos secos.

A través de filtros relacionados a la frecuencia de consumo, tipos de
variedades consumidas y segmento socioeconémico, se obtuvo un mercado
meta de 14.335 personas, a partir del flujo promedio cercano a la ubicacién
referencial de la tienda, 68.174 personas. El estudio de efectos de la
publicidad en estaciones de metro de la ciudad de Santiago y algunos
supuestos permitieron identificar que la demanda inicial correspondera a 279
personas.

Realizados los Planes Funcionales, se pudo determinar los ingresos, gastos
y costos de la operacién en el nuevo punto de venta, lo que permitid realizar
el Analisis Financiero de esta modalidad. Este analisis entregd que el VAN y
la TIR de una tienda, se encuentran en el orden de $51.242.453 y 24,46%,
respectivamente. La principal razén para la rentabilidad del proyecto de
expansion obedece al alto margen de distribucion que se estara obteniendo
para de los productos, correspondiente, al 56,2%. Es interesante notar,
ademas, que el precio al cual Esmeralda Gourmet obtendra sus productos es
el mismo que el de los actuales clientes distribuidores de la Empresa, de
modo de no comprometer sus margenes actuales y cumpliendo el objetivo de
que la nueva unidad estratégica de negocios no afecte las operaciones de
Queseria Esmeralda.

Se propone, ademas, una estrategia de apertura de nuevas tiendas, la que
contempla la apertura de una nueva tienda al cumplirse 18 meses de
operacion y la apertura de otras tres al inicio del cuarto afio. El analisis de
este escenario, considerando un horizonte de 8 afnos y 4 nuevas tiendas
abiertas entrega atractivos niveles de rentabilidad finales, con un VAN de
$325.442.762 y una TIR de 41,49%. Por otro lado, este modelo generaria
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ingresos mensuales adicionales de $69.819.708 al término del 4 afo, con lo
que, considerando que los ingresos de la Empresa actualmente rondan los
$54.000.000, seria un aumento del 129% en los ingresos mensuales, con lo
que se cumple el objetivo de una expansion comercial que aumente los
ingresos de la Empresa en al menos 39% en ese periodo.

Asi, por tanto se cumplen los objetivos de generar una alternativa de
expansion comercial que genere una rentabilidad atractiva y sustentable
para la Empresa, en virtud de las oportunidades identificadas en el mercado,
representadas por la captura del margen de distribucién de los productos de
la Empresa.
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Anexos

1- Proceso de elaboracion de queso de la Queseria
Esmeralda

El siguiente proceso importante para Queseria Esmeralda es la crianza y
ordefia de las vacas lecheras. Actualmente, esta empresa tiene alrededor de
100 vacas lecheras adultas, que son ordenadas dos veces al dia. La
produccién de una vaca de alto rendimiento lechero es de entre 25-30 litros
por ordefia, aun cuando algunas de ellas pueden llegar a cantidades de hasta
50L. La produccién lechera de una vaca va directamente relacionada a la
cantidad de alimento que recibe. Para el caso de una produccidn lechera de
alto rendimiento, las vacas deben ser alimentadas el mismo numero de
veces que se planea ordenar, por lo que en Queseria Esmeralda se alimentan
dos veces al dia. Para apoyar la alimentacion saludable de los bovinos,
ademas de alfalfa y maiz, el alimento es potenciado con suplementos ricos
en vitaminas y minerales.

Luego, viene la elaboracién de queso. Este proceso comienza con la
recepcion de la leche proveniente de la ordena, la cual entra etapas de
acopio y pasteurizacion, esto para detener el crecimiento de bacterias y
luego eliminarlas, respectivamente. Luego de esto, la leche pasa a unas
tinas, donde se le adicionan diversos insumos, entre los que destacan cloruro
de calcio, fermentos y cuajos, y se deja reposar La cantidad y tipo de
sustancias que se agregan depende de la variedad de queso que se quiera
producir. Luego del reposo, la leche forma una sustancia mas sédlida y
elastica, la cudl es cortada, agitada y cocida. Finalmente los pequefios trozos
finales son depositados en moldes, los que, para el caso de variedades con
fermentos, como el Chanco y Provoleta, son prensados para eliminar el
exceso de liquido, etapa que no se realiza para las variedades frescas.
Terminado esto, las variedades con fermentos pasan a etapas de
maduracion, mientras que las frescas ya estan listas para consumo.
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2- Encuesta Clientes Queseria Esmeralda

Encuesta Clientes Queseria Esmerada

* ¢Qué productos compra en Queseria Esmeralda?

* Consumo personal / Venta a terceros / Regalo

*  (Cuénto suele comprar?

* (Cada cuanto viene a Queseria Esmeralda?

* (A qué hora suele venir? ¢Por qué?

* ¢En qué se fija al comprar queso?

* Engeneral ¢Cuantas veces a la semana consume queso?

(a) Menos de 1 (b)Dela2 (c)De3a4 (d)De5a6 (e) Todos los dias

* ¢Cuando consume queso? ¢De qué forma?

* (Como describiria un buen queso chanco? ¢Queso Fresco/Quesillo?

* ¢(Por qué compra en Queseria Esmeralda?

* ¢(Hace cuanto es cliente de Queseria Esmeralda?

* ¢Compra queso en alguna otra parte? ¢Por qué?

encontraria: Mas barato / Igual / Mas caro

* ¢Qué otro producto le gustaria que vendiera Queseria Esmeralda?

* Siusted quisiera comprar este tipo de queso (Con estas caracteristicas) en otro lugar, diria que lo
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* ¢Qué otras variedades le gustaria que Queseria Esmeralda vendiera?

*  ;Qué cambiaria del producto/servicio?

Por su buen sabor *

Porque es saludable *

Porque es un buen ingrediente para las comidas *

Porque es barato *

Nombre: Edad: Género: Masculino / Femenino

Correo electronico:

Domicilio:

Cuantas personas componen su hogar (Incluyendose):
Marque el nivel de ingresos mensual del grupo familiar:

a) [menos de $200.000]

b) [$200.000 — $399.000]

) [$400.000 - $599.000]

d) [$600.000 - $999.000]

e) [$1.000.000 - $1.499.000]
f) [$1.500.000 - $3.000.000]
g) [més de $3.000.000]
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3-Encuesta Online Clientes Mercado Potencial

5/26/2017 Consumo de Queso

Consumo de Queso

Primero, muchas gracias por acceder a contestar esta encuesta! Lo que se busca con ella es lograr
caracterizar el mercado del queso dentro de las ciudades de Santiago y Melipilla, a través de preguntas
de comportamiento de consumo y compra, ademas de algunas preguntas demograficas.

Para sus respuestas considere cualquier variedad de queso que usted consuma. Las respuestas de esta
encuesta son anonimas.

Al final de la encuesta se les pedira el correo electrénico para participar por uno de los 4 exquisitos
queso chanco de 2kg que se sortearan entre quienes contesten la encuestal

*Obligatorio

1. ¢ Qué tipos de queso consume? *

Puede marcar mas de una alternativa. Si consume variedades que no estan en las alternativas,
escribalas en "otros".
Selecciona todos los que correspondan.

Chanco (Mantecoso)
Quesillo

Queso Fresco
Gauda

Mozzarella
Parmesano
Provoleta

Azul

Camembert

HnninInnEEE.

Otro:

N

En promedio, ¢ cuantas veces a la semana consume queso? *
Marca solo un évalo.

() Menos de 1 vez

() De1a2veces
() De3ad4veces
() Deb5ab6 veces

(") Todos los dias

https://docs.google.com/forms/d/1rSgTO04pXBi4Zocq8 WIWbmox2hHwZ6vckfoZFPU9RoA/edit

177
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5/26/2017 Consumo de Queso
3. ¢De qué formas suele consumir queso? *

Puede marcar mas de una alternativa
Selecciona todos los que correspondan.

En sandwich o con galletas
En coctel o aperitivo

En ensalada

Solo

Fundido

Como ingrediente en comidas

O OOHadd

Otro:

4. ¢En qué ocasiones consume queso? *
Selecciona todos los que correspondan.

Desayuno
Almuerzo
Once
Comida

Snack

OO Cn

Eventos sociales

o

Es Usted quién compra el queso en su hogar? *
Marca solo un évalo.

() si Pasa a la pregunta 6.
() No Pasa a la pregunta 11.

o

En promedio, ¢ Cuanto seria el consumo semanal de queso en su hogar?

Marque sélo las variedades que consume, dejando en blanco las variedades no consumidas. Si
consume variedades que no estan en las alternativas, rellene su consumo en las alternativas "otros",
explicitando la variedad en la siguiente pregunta

Marca solo un évalo por fila.

0-250gr 250gr-500gr 500gr-750gr 750gr-1kg Mas de 1kg

Chanco (Mantecoso) C) C) C) @ Q
Quesillo D) ) ) ) D)
Queso Fresco Q Q Q Q Q
Gauda ) ) ) ) @)
Otro Q Q Q Q Q
Otro ) ) ) ) )
Otro ) ) ) ) )

7. Si respondié "otros" en la pregunta anterior,
escriba las variedades aqui en el orden de
respuesta.

https://docs.google.com/forms/d/1rSgTO04pXBid4Zocq8 WIWbmox2hHwZ6vckfoZFPU9Ro0A /edit
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5/26/2017 Consumo de Queso

8. ¢En que formato suele comprar el queso? *
Selecciona todos los que correspondan.

[ ] Laminado sellado
[ ] Laminado a granel
[ ] Trozo sellado

[ ] Trozo a granel

[ ] Granulado

[ ] otro:

9. ¢ Cuanto suele gastar semanalmente en queso? *
Marca solo un évalo.

() Entre $0 - $1.490
O Entre $1.500 - $2.990
() Entre $3.000 - $4.990
O Entre $5.000 - $7.490
() Més de $7.500

10. ¢ Qué tan importante es el precio a la hora de elegir su queso? *
Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5

Nada importante Q O Q Q O Muy importante

¢Por qué consume queso?

Esta pregunta busca obtener informacién acerca de la razén de su consumo de queso. No se pretende

que evalue la veracidad de las frases, sino que evalle a qué grado siente que las frases representan por
qué consume queso

Responda de 1 a 5, su grado de acuerdo con las siguientes 4 razones para su consumo de queso

11. 1.- Usted consume queso por su buen sabor *
Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo Q Q O Q @ Totalmente de acuerdo

12. 2.- Usted consume queso porque es saludable *
Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Q Q O Q Q Totalmente de acuerdo

https://docs.google.com/forms/d/1rSgTO04pXBid4Zocq8 WIWbmox2hHwZ6vckfoZFPU9Ro0A /edit 31
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5/26/2017 Consumo de Queso
13. 3.- Usted consume queso porque es un buen ingrediente para las comidas *

Marca solo un évalo.
1 2 3 4

Totalmente en desacuerdo O @ O O

14. 4.- Usted consume queso porque es barato *
Marca solo un évalo.

1 2 3 4

Totalmente en desacuerdo O @ O O

15. ¢ Cémo describiria un buen queso? *

16. Sexo *
Marca solo un évalo.

O Femenino
() Masculino

17. Edad *

https://docs.google.com/forms/d/1rSgTO04pXBid4Zocq8 WIWbmox2hHwZ6vckfoZFPU9Ro0A /edit

5

C) Totalmente de acuerdo

5

Q Totalmente de acuerdo

4/7
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5/26/2017

Consumo de Queso
18. Comuna de residencia *

Si pertenece a alguna comuna que no esté en el listado, responda "Otra"
Marca solo un évalo.

Alhué

Cerrillos

00

Cerro Navia
Conchali
Curacavi

El Bosque
Estacion Central
Huechuraba
Independencia
La Cisterna
La Florida

La Pintana

La Granja

La Reina

Las Condes
Lo Barnechea
Lo Espejo

Lo Prado
Macul

Maipu

Maria Pinto
Melipilla
Nufioa

Pedro Aguirre Cerda
Pefialolén
Providencia
Pudahuel
Puente Alto
Quilicura
Quinta Normal
Recoleta
Renca

San Bernardo
San Miguel
San Joaquin
San Pedro

San Ramén

00000000000000000000000000000000000

https://docs.google.com/forms/d/1rSgTO04pXBid4Zocq8 WIWbmox2hHwZ6vckfoZFPU9Ro0A /edit

51
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5/26/2017 Consumo de Queso

() santiago
() Vitacura
() otra

19. ¢ Cuantas personas viven en su hogar? *
Marca solo un évalo.

-

© 0 N o a H» W N

0000000000

10 o mas

20. ¢ En qué rango se encuentra el ingreso mensual del hogar? *
Si usted aun no recibe remuneracion propia, considere el hogar de quién asume sus gastos
Marca solo un évalo.

() Menos de $200.000
() $200.000 - $399.000
() $400.000 - $599.000
() $600.000 - $999.000
(") $1.000.000 - $1.500.000
() $1.500.000 - $3.000.000
() Mas de $3.000.000

21. Correo electronico

Llene su correo para participar en el sorteo de uno
de los 4 quesos chancos (formato 2kg) a repartir!

https://docs.google.com/forms/d/1rSgTO04pXBid4Zocq8 WIWbmox2hHwZ6vckfoZFPU9Ro0A /edit

6/7
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4- Definiciones Artesanal, Gourmet y Natural

Caracter Artesanal

De acuerdo a la Enciclopedia del Queso, elaborada por Poncelet, los quesos
artesanales corresponden a:

“...los elaborados siguiendo métodos tradicionales y en general mediante
estructuras pequefias que suelen oscilar entre 1 y 5 personas. La leche
procede de granjas cercanas a su queseria y son controladas por el quesero.
Pueden ser elaborados con leche cruda o pasteurizada, aunque lo mas
habitual y aconsejable es que sean de leche cruda. En su elaboracién
interviene constantemente el quesero, sin tener ningun proceso
automatizado, aunque pueda disponer de alguna mecanizacidn puntual en
algun punto de la elaboracion.”

En vista que la produccion de La Empresa cumple con la totalidad de las
caracteristicas enunciadas, se puede afirmar que el queso elaborado
corresponde a la categoria Artesanal.

Caracter Gourmet

Con respecto al caracter gourmet de la oferta, lo primero que es importante
notar es que esta caracteristica reside, principalmente, en la mente del
consumidor. En otras palabras, es la percepcion del consumidor la que
determina si un producto es gourmet o no.

Sin embargo, es importante que, desde el lado de la oferta, se comience con
algunas caracteristicas que permitan sostener una propuesta que, a
posteriori, pretenda generar una percepcidn gourmet en torno a sus
productos.

De acuerdo a Chris Nemchek (2006), extraido de una publicacion de Alveal
et al (2014), los productos gourmet deben cumplir con las siguientes
caracteristicas:

e “Un nivel, estilo y/o calidad mayor en sus categorias”

e “Son especiales pues sobresalen en caracteristicas tales como:
exclusividad, origen exoético, elaboraciédn especial (artesanal),
ingredientes (naturales), disefio, suministro limitado, aplicacién o uso
inusual o especifico, canal de distribucion”

Si bien analizar la calidad de un producto podria ser un tanto relativo, el

hecho que el 45% de los clientes decidan comprar su queso en Queseria

Esmeralda debido a su “buena calidad”, permite inferir que perciben una
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mayor calidad en los productos de la empresa que en los de la competencia.
Por otro lado, con respecto a la segunda dimensidon mencionada por
Nemchek, podemos afirmar que los productos de la queseria cumplen mas
de una de las caracteristicas mencionadas, teniendo una elaboracién
artesanal, ingredientes naturales y un suministro limitado.

Asi, los productos de La Empresa, al menos desde el lado de la produccién,

tienen algunas caracteristicas que le permitirian disefiar una percepcion
gourmet en torno a su oferta.

Caracter Rural

De acuerdo al “Estudio para un Sello de Productos y Servicios de la
Agricultura Familiar Campesina”, encargado por ODEPA en diciembre del
2014, los productos rurales o campesinos, tienen las siguientes
caracteristicas:

1. Caracteristicas del productor: Debe ser campesino, ya sea este como
un productor de bajo nivel socioecondmico, una persona que vive en el
campo independiente del nivel socioecondmico, o sea heredero de una
tradicion histérica campesina.

2. Caracteristicas de la materia prima: Debe ser natural y fresca, de
produccién local o en su defecto nacional y sin productos quimicos, con
la excepcion de preservante

3. Caracteristicas del proceso: Debe ser producido en el campo, de
manera artesanal y limitada, con una receta casera o tradicional.

4. Caracteristicas del producto: Debe tener los ingredientes minimos para
ser natural, con sabor, olor y color de producto de campo.

5. Caracteristicas de la comercializacion: Debe llegar al consumidor con
pocos intermediarios.

Con esta definicion se puede afirmar que el producto de La Empresa también
corresponde a la categoria rural o campesina.

Asi, podemos afirmar que los productos de La Empresa efectivamente
clasifican dentro de las categorias artesanal y campestre, y que cuentan con
caracteristicas que le permitirian disenar una percepcién gourmet en torno a
su oferta.
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Informacion

levantada en

gourmet

la observacion de tiendas

o

Tienda: Mercado

Flujo: Semana: 15p - Fin de
semana: 30p
1/3 llevan queso

* Tienda Aldea Nativa:
Flujo: 80 personas en el dia
Ventas: 60 ventas diarias
Métodos para captar flujo:

Queso Chanco: $10.000

° “La gente viene suele venir a Instagram
buscar productos cuando Péagina Web
tiene una reunion social” Degustaciones todos los
° Métodos para captar flujo: dias
Pdgina Web (Para atraer Mayor afluencia de publico: 12-
a la tienda) 2 /5-7
Degustaciones los fin de Precios:
semana (Para traer Queso Chanco: $14.000
el flujo de la calle) Queso Fresco $9.996
° Precios: Queso Finas Hierbas:
Queso con oregano: $34.950 ($6990 los
$10.990 200gr)
Queso con Merken: Queso Fresco con
$10.990 Almendras: $19.960
Queso Artesanal ($4999 los 250gr)
Premium: $20.990 Queso Fermentado con
° Mayor afluencia de piblico 11-1 Merken Ahumado:
/6-7 $34.950 ($6990 los
200gr)
* Tienda La Fruteria: * Tienda: La Pasta
o Flujo: 100 personas diarias en o Flujo: Fin de semana: 50-60 /
promedio Semana: 10
° 5 personas diarias compran ° Mayor afluencia de publico: 7
queso ° Meétodos para captar flujo:
° Mayor afluencia de publico: 9-2 Instagram
/4:30 -7 P4gina Web
° Precio: ° “Uno de nuestros plus es que

todo lo hacemos acé, lo que
es algo que el cliente valora
mucho”
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Tienda Coquinaria: Tienda Ex Mundo del Queso:

° Flujo: Semana: 500 personas - ° Flujo: Semana: 15 personas -
FDS: 200 personas Fin de semana: 30-40
° Método de captar flujo: ° Método de captar flujo:
° Pé4gina Web Campafias de marketing
- Instagram digital
. Redes sociales Trip Advisor
. Coquicata: Cata de Booking
distintos productos ° En un principio vendian quesos
. Talleres para nifios chilenos y luego
. Degustaciones comenzaron a cambiar de
° “Para que los consumidores te segmento y vender quesos
vean como productos europeos.
premium es importante ° Los quesos que mds se venden,
también, que la marca no por tipo de queso, son:
se prostituya” Brie, Camembert
° Precios: Fotos Comte, Machego
Azul, Roquefort

° Precios: Fotos
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