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Resumen ejecutivo

El presente plan de negocios determina la viabilidad de realizar la apertura de un moédulo de
cafeteria gourmet en pleno centro empresarial y financiero de San Isidro. Para ello se propone la
creacion de COFFEE UP, un concepto que hace referencia a estar arriba, activo y dinamico, que
es lo que buscamos con nuestros productos y que identificamos en el analisis de la demanda

potencial.

El andlisis del macroentorno nos define condiciones favorables para iniciar el negocio. Asi
mismo, el analisis del microentorno realizado mediante el modelo de las 5 fuerzas de Michael
Porter nos indica que la industria es atractiva. Ambos marcos de analisis nos revelan la existencia

de una oportunidad de negocio en el competitivo rubro de alimentos y bebidas.

A continuacion se realizdé un estudio de mercado para determinar la demanda e identificar al
publico objetivo. Iniciamos con entrevistas a varios expertos del rubro identificando los factores
criticos del éxito y midiéndolos luego en un estudio cuantitativo a través de encuestas
administradas en la zona de influencia de San Isidro. Mediante este estudio identificamos la
existencia de demanda insatisfecha en la zona, asi como los aspectos clave de la oferta que este

publico requeria. EI 89% de los entrevistados manifestd su interés en acudir a nuestro negocio.

En funcién a esta informacion establecimos una estrategia de diferenciacion enfocada, pilar para
desarrollar los planes funcionales de operaciones, marketing y ventas, finanzas y recursos
humanos que permitan operar exitosamente al negocio. Nuestra ventaja competitiva diferencial
se basa en la complementariedad de lograr un alto nivel de calidad de nuestros productos con una

atencidn esmerada que se base en el continuo monitoreo de las preferencias de nuestros clientes.

A largo plazo esperamos lograr un crecimiento anual superior a 15% para lograr una participacion
de mercado de 2%. La inversion inicial requerida es de S/.183.556, conformada en un 73% por

aporte de los socios y el restante 27% mediante un préstamo bancario.

Proyectamos obtener una utilidad neta de S/.82.136 (9,47%) y un crecimiento de ventas del 12%
al quinto afio de operaciones. El analisis de viabilidad del proyecto en un escenario normal indica
un VPN de S/.80.078,64 y una TIR de 29,54%.



indice

INAICE JE TADIAS......co.veeeeceeeece ettt sttt s s ix
INAICE AE GIATICOS ......cvoveveieicece ettt Xi
INOICE TB ANEXOS ....cvovieveeesceeee ettt ettt n sttt en s e snens Xii
RESUMEN EJECULIVO......uiiiiiiiiiecic ettt ettt sttt s b e et e beene e s besbeesbesaeene e re e iv
Capitulo 1. INTrOAUCCION ......oviiiieiecce e 1
Capitulo I1. Analisis y diagndstico situacional ...............cccoceeviiiiiiiii e, 2
1. Analisis del macroentorN0 (PESTEL)......cccvcve ittt 2
I = 1 (o g O o o] [ oo PSS 2
I =01 (o] ¢ To N =Tolo ] To] 1 1 o TSSO 3
IR I = 1 (o] g o ST Lol T 1 S 4
I 1 (o] g O (=To3 0] (oo o USROS 6
SR = g1 (o] g Ol =Todo] [T | [o]o USROS 7
IR CRN =T (o] T [T | SRR 8
2. ANALISIS Al MICIOBNTOINO ....viviieieieieee ettt ettt e et sre e e 8
2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del SECLON..........c.covivieierereieieeee e 9
2.2 Modelo de 1aS 5 TUEIZAS 08 POIEN ........cveiiiieieceece e 9
2.2.1 Poder de negociacion de 10S ProVEEUOIES ..........cccuevieirieiiiie e 10
2.2.2 Poder de negociacion de 108 CHENTES ..........coviiiiieiieinere e 11
2.2.3 Amenaza de ingreso de NUEVOS COMPELIAOIES .........covviririiiirireie e 12
2.2.4 Amenaza de productos 0 SErviCios SUSTITULOS. .......cccevririririirierieie e 13
2.2.5 Intensidad de rivalidad entre competidores eXiStentes. .........ccoceverereieeiinienieneseseenen, 14
2.2.6 Resumen de 1as 5 fuerzas de POIEN .........cccceviiiiie i 15
3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) ........cccoovvvveiiivcicii i 15
Capitulo T Estudio de Mercado ..........cccooveiiiieiiiece e 17
O o] 1= (1Y TSSO UPTUSURI 17
1.1 ODJEtIVO GENEIAL......ccuiiicece e ere s 17
1.2 ObjetiVOS ESPECITICOS ...vevveriiieeiieieiieie ettt e s 17
2. Disefio y metodologia de la investigacion de Mmercado ............ccocveererererierieieeiesese e, 17

2.1 SEIECCION eI MEICAUD ...ttt e e e et e e e et e e e et e e e e e e e e e eeeeeannns 18



2.2 Disefo de la investigacion de MEercado...........couvrerierieieieieise e 19

2.3 IMIUBSEIA ...ttt b bbbt h ekt s bt e bt e bt e she e s ab e e be e ebe e sbeesheenabennbe s 19
2.3.1 Plan 08 MUESLIEO ... .eueeeeieeeiie ettt ettt see et e besneeseesbeeneeseeereeneeseeenean 20
2.3.2 Composicion y tamafo de 1a MUESEIA ..........ccoviviiiiiieiiee e 20
3. Resultados de la investigacion exploratoria............ccocceveireinciineiicise e 21
4. Resultados de la investigacion CONCIUYENTE ..o 22
4.1 Segmentacion (datoS gENEraAlES).........coiiiiiiiriieie e 22
4.2 HADIt0S 08 CONSUMO .....viivieieiectie sttt ettt te sttt be s e sreeteesbesreeneetenne s 23
4.3 Caracteristicas del SECION........viii ittt 23
4.4 Impacto del NEJOCIO PrOPUESTO ......ccveviiiieeiiie ittt sre e sne s 24
5. Estimacion de la demanda potencial del NegoCiO .........ccccvevvivciiiiceccc e 25
5.1 Estimacion de 1a poblacion ... e 26
5.2 Estimacion del mercado potenCial ...........cccooviviiiiieiiice e 26
5.3 Estimacion del mercado disponible ... 27
5.4 Estimacion del mercado feCtIVO ........ccviviiieieieee e 27
5.5 Definicion del mercado ODJELIVO..........coviiiieiiccc e e 28
5.6 EStimacion de 12 demManda ............coveviiiiiieiiie e e 29
Capitulo V. Planeamiento eStrategiCo..........courririririiiiieninieisie et 30
N [V o PSSRSO 30
2. ANALISIS FODA ...ttt sttt n e ne et et nr et 30
Be IMIISION ettt n e re et renre et e 30
3.1 Elementos de 1a MiSiON ProPUESTA..........ccerriiriiiiiieiiieie e 31
Y 11T o SO 31
T £ (o] 1SR 31
6. FOrmulacion de ODJETIVOS. ......cc.oiviiiieieii e 32
6.1 ODJELIVO GENEIAL......oiiiiiiieiciiee et 32
6.2 ODJEtiVOS BSLFALEGICOS ....veveiteeiieite ettt et te e sa e be e e sbesteenbesreenes 32
6.2.1 Objetivo de rentabilidad.............ccccciiiiiiiiiiecc s 32
6.2.2 ODbjetivo de CreCIMIBNTO.....ccuiiiiiciiie ettt te e sreene s 32
6.2.3 ODbjetiVo de SUPEIVIVENCIA ......ccveiviiiieieiteiie sttt e et sre e aesreenes 33
O To (=T W0 [ 1 o SRS 33
7.1 ACHIVIAAUES PIIMATTAS ....eeeeieeeiie ettt sttt ettt te et et e sreesaesaeeneesaeeteeneeseeeneas 33
7.2 ACtIVIHAUES SECUNTAIIAS . ... eveeveeieeeiieie ettt ee st te e steseeeseesteeneesaeeteeneeseeeneas 33
8. Anaélisis de recursos y capacidades (VRIO).......ccooeieieiiiiiiiieie e e 34

vi



9. Estrategia COMPELItIVA GENEIICA ....ovveriiiiriiieieee ettt 35

10. Estrategia de CreCIMIBNTO .......oviiiiiiie ettt seeste e seeeneas 35
Capitulo V. Plan de Marketing ..o e 36
1. Descripcion del producto 0 SEIVICIO.........couiveiriiriiiiiieieieeisie e e 36
2. Objetivos del plan de Marketing .........ccocvvriiiiineieee e 36
3. Estrategias de MAarketing ........cooeeieiiiiiieiese e 37
3.1 SEOMENTACION .....eviitiiteit ittt bbbttt bbb 37
I o0 [ol o] o= Vi (1T o (o PSS 37
4. Estrategia de la mezcla de marketing........ccccovvvveiiiecic i 38
O e (0T [N Tox (0 ET=T Vo (o S UTSTSOPR PRSPPI 38
0 R o (0T 11T (o OSSPSR URPRPN 39
O S T=] Vo o OSSPSR PRSP 39
O o (=3 o OSSPSR PSPPSR 40
O o - V.4 USRS 41
O (0] 110 Tox o USSP 41
4.5 PRISONAS ...ttt ettt sttt b e bbbttt e b e b e e e bt e e bt e ek bt e R bt e R b e e R bt e b e e be e he e e e e b e b nnes 42
4.0 PIOCESOS ....eeeeette sttt sttt ekt b ettt h ettt b e bt e bt e skt e sk e e R bt R bt e R bt e b et be e e Re e enn e e ne e b e 43
4.7 Evidencia fiSiCa-preSentaCion ...........ccoeirciiiiiiiiieis et 43
5. Cronograma de actividades y presupuesto de marketing.........cccccovevveverenirerennseenesennns 43
Capitulo V1. Plan de OPEraCiONES ..........ccccireirieinieiisieesie sttt 44
1. Objetivos y estrategia de OPEraCIONES .........cccirireriirieieieiee st 44
2. Diseno del produCto 0 SEIVICIO .......ooueiririiriiiiiie et 44
3. DISEM0 A 10S PIrOCESDS. ... .eveueirieuieiietisie sttt bbbttt bbb 45
4. Disefio de 1aS INSTAlACIONES ........ciiiveiiiieiece et 47
5. Programacion de las operaciones de 1a empresa........ccccvcveveceeie e seeie s 48
6. ACLIVIHAUES Pre OPEIALIVAS .....c.veiviivriiiite ettt steste ettt e ste e s te et s teesaesbe e e sbesteeneesreenes 48
7. Presupuestos de inversidn y capital de trabajo .........ccccceevveiiiiiici s 48
Capitulo VII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos.............c...co....... 49
1. EStructura organizaCional.............ccceiiieiiiieie it sreene s 49
2. Objetivos de personal, requerimientos Y Perfiles.........cccooeviiiiiiiiiei e 49
3. Estrategias de administracion de recursos hUManO0S ............cccveereriereierieienese e 51
4. Presupuesto del plan de recursos NUMANO0S ...........ooveirieieeiiieere e 51

Vil



Capitulo VI PIan fINANCIENO ........ccoieieieieeceee e 53

1. SUPUESIOS Y POITTICAS ...veveeiieieeiieiesieie ettt st eresnenneneenes 53
2. EStados fINANCIEIOS .........oieiiieiie ettt ettt saeereeneeneeeneas 54
3. Evaluacion financiera del ProyeCtO..........cooviiiiieiiicieceeeee e 54
3.1 Estructura de capital y calculo de la tasa de desCUeNto ..........ccccooevererieiieinsiescie e 54
3.2 Criterios para la evaluacion fiNANCIEa...........cccoreririieiiiiiie e 55
4. Analisis del punto de eqUITIBIIO .......cc.ooviiiiiii e 56
5. Analisis de Sensibilidad............ccooviieiiiiee e 57
6. Planes de CONTINGENCIA........cociiiiiiiiieieies e 57
Conclusiones Y reCOMENUACIONES ........ccueiieieiiiie i ste e sre et be e sre e aesreenes 59
I O3 Tod (U1 o] 1S PSPPSR 59
2. RECOMENUACIONES ....veiiiiiieiteite sttt bttt ne bbb ne e 60
BIblOGrafia .....cooooeiicec e e b 61
AANIEXOS ettt h et bbbt b e R e e R e e R bR bt e Rt e b e e ebe e Re e enn e e be e nbeenees 65
NOTA DIOGIATICA ...veoiiiecic et be e et be e sr e beesaesbeeae s 86

viii



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.

indice de tablas

ENtOrN0 POITICO .ovieiieieicee e 3
ENtOrN0 €CONOIMICO.........oiuiiiieieiee e 4
ENLOINO SOCIAL......eivieiiecieeicie et st enes 5
ENtOrno teCNOIOGICO. ......cveiiiiieiiieit e 6
ENtOrN0 COIOGICO. .....uiiiiiieieiieie e 7
ENOMNO 1AL ... 8
Poder de negociacion de 10S ProVEEAOIES...........ccuverereriirierieieieese e 10
Poder de negociacion de 10S CHENLES ........ccoevveieie i 11
Amenaza de ingreso de NUeVOS COMPELIAOIES.........cccveveeeeieie e 13
Amenaza de productos 0 Servicios SUSHITULOS ..........cccvveveeieiesieeiecse e 13
Intensidad de rivalidad entre competidores existentes ..........ccoceveveiievennnnne. 14
Modelo de l1as 5 fuerzas de POIEr ..........cocvieiininienece e 15
Estimacion de la poblacion para el SECtOr ........ccovvviveviiicic e, 26
Mercado potencial para €l SECLON .......c.cccvveieeviee v 26
Mercado potencial para el sector 2016-2020............ccccveveeveereenieesie e 27
Mercado disponible para el sector 2016-2020..........ccccevvevvereinieesie e 27
Mercado efectivo para el sector 2016-2020 ..........ccccvevviveierenieene e, 28
Mercado 0bjetivo 2016-2020 ..........ccooeiiirerieieieieeee e 28
Demanda potencial 2016-2020............ccoeirerieieiiniiee e 29
Elementos de la mision del NEgOCIO ..........couvveiiiiiiriiiee e 31
Objetivo de rentabilidad ............ccoeoiiiiiieic e 32
ODbjetivo de CrECIMIBNTO .......cciivirieieieie e 32
ODbjetiVo de SUPEIVIVENCIA .......coveieiiieieieieieie st 33
MaLFIZ VRIO ... et sne s 34
Objetivos de Marketing...........coeieiiieieiese s 36
RANGO 08 PrECIOS .. veevviivi ettt sre e b ne s 41
Precios de 1a COMPELENCIA ......cecveiiiiiiiiie et 41
ODbjetivos A8 OPEIACIONES........cccveiieiieeiecie ettt sre e 44
Carta TENTALIVA. ....veveeeieeietees et 45
Obijetivos de gestion del personal............ccccccevveviiiiiie i 50
DESCrIPCION € PUESLOS ....evveveereereeiiiiesiesieieieeesee e e st nes 50
Estrategias de reCursos NUMANOS ........cocvveeierieiiie e 51
Estructura de capital del NEGOCIO........cocviiririeese e, 54



Tabla 34.
Tabla 35.
Tabla 36.

Evaluacion financiera del proyecto ...........ccccoeceveiienennns
Comparativo anual del punto de equilibrio del proyecto

Anélisis de sensibilidad del proyecto ..........cccceerverenee.



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Gréfico 3.
Gréfico 4.
Grafico 5.
Grafico 6.
Grafico 7.
Grafico 8.
Graéfico 9.

indice de graficos

Ubicacion del mercado ODJEtiVO ........c.ccoiviieiiiinire e 18
Estrategia COMPEetitiva GENATICA. ........ccevirierieieieire e 35
Estrategia de CreCIMIBNTO ........ccooviiiiieiiieee e 35
Disefio del empaque del producto ...........cccooeiiininiiineeee e 38
La FlOr del SEIVICIO......ccviieieieieese e e 39
FIUJOgrama de PrOCESOS......cuvieeiiiireeiesie st ettt ettt ste st sre e sre e sne s 46
Disefio de puNto de VENTA ......ceeviiiicieie e 48
Disefio de oficinas adminiStratiVas ............coocereiniinieniene e 48
Organigrama de 18 EMPIESA .......ccveieeieeriie i eie e see e e e e e reesree e 49

xi



Anexo 1.
Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4.
Anexo 5.
Anexo 6.
Anexo 7.
Anexo 8.

Anexo 9.

Anexo 10.
Anexo 11.
Anexo 12.
Anexo 13.
Anexo 14.
Anexo 15.
Anexo 16.
Anexo 17.
Anexo 18.

Indice de anexos

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)........c.ccooevvvererieinnieivnnneene 66
Relacion de expertos entrevistados. ..........covvereierenisense e 66
Guia de preguntas @ EXPEITOS. ......c.coveerirrerreirieisieesieesie st 67
Resultados de 12 BNCUBSIA .........covviveieieciee e 68
Promedio de variacion de los precios y la demanda...........cccoeovininincniennnn. 73
Rotacién de productos y demanda estimada............ccoccvvveeevenieerenneriesennen, 74
MaLFIZ FODA. ...ttt te et sre e e tenne s 76
Cadena de valor de Coffee Up.....c.ccvcieiiiicicce e 76
Modelo Canvas para €l NEJOCIO ......cc.cvvvieeiieiicicce e, 77
Establecimiento del posicionamiento de Marca............ccocvevveveieeiveveenesennen, 77
Cronograma de actividades y presupuesto de marketing y ventas .................. 78
Programacion y presupuesto de actividades pre operativo..............c.cccevevueane. 79
Presupuesto de inversion y capital de trabajo..........ccccccvcviiviiiiieiecece e, 80
Presupuesto del plan de recursos hUmManos..........cccoccveveeveevieviesie e e 81
COSLO 0B VENTAS ....eeiiieieie ettt sttt nnee e 82
Gastos adMINISTFALIVOS. ........couiriiieiiee e 83
Estado de ganancias y PErdidas ...........ccouveireiiriineiseee e 84
Flujo de caja proyectado..........cccovriiirieiinieieeie e e 85

xii



Capitulo I. Introduccién

Es algo cotidiano observar el llamado boom de la gastronomia peruana. En los Gltimos cinco afios
se aprecia una proliferacién de negocios del rubro que, con la misma rapidez como aparecen,
también desaparecen. Si nos guiamos de las cifras oficiales (Ministerio de Trabajo y Promocién
del Empleo, MTPE, y Ministerio de la Produccion, PRODUCE) la tasa de mortalidad anual de
las pequefias y micro empresas (PYME) en el PerG es de 30%, y esto obedece a varios factores.
Pero, como sefiala Beatrice Avolio (2011), es la falta de planeamiento y planificacion de gestion
-en marketing, contabilidad e incluso, en recursos humanos- lo que limita el éxito de estos

emprendimientos.

Es por ello que antes de plantear este documento se discutio en el grupo qué oportunidad de
negocio podiamos desarrollar, y la respuesta vino de una serie de comentarios de conocidos que
trabajan en San Isidro. A partir de esa inquietud y luego de un sondeo exploratorio (10 expertos),
encontramos que habia un nicho por explotar: aquellas personas que querian tomar una buena
bebida con un complemento, de consumo répido, que les permita mantenerse activas durante su
jornada laboral. Siendo la zona comercial y financiera de San Isidro un lugar de alta concentracién

laboral consideramos que es el lugar estratégico para empezar.

El presente plan de negocios busca demostrar la viabilidad de invertir en un médulo de cafeteria
de rapido consumo o “al paso”, en pleno corazoén comercial y financiero de San Isidro. Para ello
partimos de andlisis el macro entorno y el perfil competitivo del sector (capitulo 1) a través del
modelo de las 5 fuerzas de Porter, para determinar el atractivo del sector. Luego determinamos
las caracteristicas de la oferta existente y la demanda potencial para nuestro negocio mediante
una investigacion de mercados realizada utilizando encuestas tanto a expertos en el giro como a
los potenciales consumidores (capitulo 11). Determinada la demanda, establecimos la estrategia
con la ingresaremos a competir (capitulo I11), disefiando el planeamiento estratégico del negocio.
Basados en dicho plan establecimos las estrategias funcionales: marketing y ventas, operaciones
y gestién de recursos humanos (capitulos IV, V y VI), para luego evaluar la viabilidad financiera
del negocio (capitulo VII), lo que nos llevara al final a corroborar la validez de la propuesta y

establecer las conclusiones para llevarlo a cabo.



Capitulo I1. Analisis y diagnéstico situacional

1. Analisis del macroentorno (PESTEL)

El andlisis del macro entorno es de suma relevancia debido a las oportunidades y amenazas que
se puedan identificar, y por la medicion de cémo estas afectaran al proyecto de negocio. El
macroentorno esta conformado por el entorno politico, econdémico, social, tecnoldgico, ecolégico
y legal (marco PESTEL). Sirvio de mucho la informacion recopilada de las entrevistas a expertos
del sector pues permiti6 identificar adecuadamente la relacion con los clientes, proveedores y el

negocio.

1.1 Entorno politico

En latabla 1 se han consignado las variables mas importantes a tomar en cuenta. Se puede apreciar
gue existe un apoyo comprometido por parte del gobierno para impulsar la gastronomia, y esto lo
viene ejecutando, por ejemplo, a través del Ministerio de Agricultura (MINAG) con programas
de desarrollo de las comunidades agricolas de todo el pais, con el propdsito de capacitarlas para
que logren un incremento en la calidad de sus productos y se asegure el aprovisionamiento de

estos insumos para los consumidores.

Por otro lado, es politica de gobierno lograr al afio 2021 la consolidacion de la gastronomia
nacional como motor de desarrollo inclusivo y factor de identidad nacional (Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico, CEPLAN, y Sociedad Peruana de Gastronomia, APEGA, 2012). Es
por ello que la gastronomia viene siendo promovida a nivel local e internacional por instituciones
del Estado y empresas privadas. Es importante mencionar la estrategia de “Marca Pertt” que desde
el gobiernoy con apoyo del sector privado, viene difundiéndose con mucha fuerza, teniendo como
punto de respaldo la gastronomia. Actualmente nuestro pais es considerado como mejor destino

gastrondémico del mundo.

El encontrarnos en un afio pre-electoral es sindnimo de mayor analisis para la continuidad de
inversiones, lo cual incluye a la gastronomia. Consideramos que este punto se podra medir
adecuadamente cuando se conozca quiénes son los candidatos con mayor fuerza, asi como las

politicas que estos implementarian.

En conclusion, el entorno politico representa una oportunidad.



Tabla 1. Entorno politico

Variables

Oportunidades/

" Tendencia de la variable Impacto probable Fuente
politicas Amenazas
Tributarias Implementacion de medidas Incremento de la recaudaciéon por  Ministerio de Economia O
orientadas a ampliar la base parte del Gobierno Central, debido y Finanzas (MEF), 2014
tributaria de manera permanente,  ala inclusién de nuevos negocios
como la reduccién de beneficios y no considerados dentro de la
exoneraciones tributarias, ataque  recaudacion tributaria, los cuales
frontal contra la evasion fiscal, seran apoyados por el Gobierno
reduccion del contrabando, mediante mecanismos que generen
etcétera. la formalizacion.
Elecciones Cambio de gobierno e ingreso de  Incertidumbre por la posibilidad de Diario EI Comercio, 2015 A
presidenciales nuevas autoridades a entidades un nuevo gobierno (derecha,
2016 publicas. izquierda y centro) y su plan de
gobierno.
Fomento Participacion activa del estado en Mayor exposicion del pais a Comisién de Promocion (0]
identidad cultural el desarrollo de una identidad inversiones del extranjero, del Pert para la
"Marca Per(" cultural que ayude a una mayor  proyeccion de un entorno estable Exportacion y el
exposicion internacional del pais  para inversionistas, incremento de  Turismo (Prompera), s.f.
(Marca Pert) comercio internacional. Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo del
Perl (MINCETUR), s f.
Ministerio de Interés politico en integrar la Incremento de la calidad de los Ministerio de O
Agriculturay produccion agricola en el proceso insumos, aseguramiento de Agricultura y Riego
Riego (MINAGRI) de mejora continuo, capacitando a  aprovisionamiento de productos (MINAGRI), s.f.

agricultores para elevar su
produccion y calidad.

Elaboracion: Propia, 2015.

agricolas.

1.2 Entorno econémico

Las variables econdmicas analizadas en la tabla 2 concluyen que la dimensiéon econémica se

muestra favorable para el proyecto.

Los resultados obtenidos de las entrevistas a expertos del sector también evidencian que en
opinion de estos, los negocios de comida no se vieron afectados pese a la especulacion econémica
gue se diera en los Gltimos dos afios en los que se ha reducido la tasa de crecimiento del producto
bruto interno (PBI), consideran que actualmente hay mucho optimismo por encontrar demanda
cuando el producto es bueno. Ademas, hay una cultura creciente en las familias de comer fuera
de casa, ya que el cocinar resulta muchas veces tan costoso como el gasto en un restaurante, pero

sin el esfuerzo de realizarlo.

Tenemos indicadores macroeconémicos que recuperan su estabilidad favoreciendo el clima de

inversion para nuevos negocios como el que proponemos.

En conclusion, el entorno econdémico se presenta como oportunidad.



Tabla 2. Entorno econémico

Variables . .
. Tendencia de la variable
econémicas
El entorno macroeconémico sigue
siendo una fortaleza del pais, el
Entorno . , .
o riesgo pais como el riesgo
macroeconémico

soberano ubican a Pert en el rango
de paises mas estables

El PBI se desacelerd en el 2014,
pasé de un crecimiento de 5,8% en
el 2013 a uno de 2,4%, impulsado
principalmente por el consumo
publico(*).

Para el 2015 se espera una
recuperacion del PBI, a un 4,8%,
considerando una reversion parcial
de los choques de oferta del 2014,
y una recuperacion por el lado de
la demanda basada en un mayor
gasto publico, una recuperacion de
la confianza empresarial y la
continuacion de una posicion
monetaria flexible.

En el 2016 el crecimiento se
aceleraria a 6,0% por el impulso de
las exportaciones y proyectos
mineros como Constanciay Las
Bambas (**).

En el 2014 se ubico en 3,2%
reflejando principalmente alzas en
los precios de alimentos vy tarifas

eléctricas. Sin embargo, la inflacion

sin alimentos y energia

(descontando el impacto de estos
rubros de alta volatilidad de
precios) se ubicé en 2,5%. Se
mantiene la prevision que la

inflacion alcanzara la tasa de 2% en

el horizonte de proyeccion 2015-

2016.

Producto Bruto
Interno (PBI)

Tasa de inflacion

Los datos del Instituto Nacional de
Estadistica e Informética (INEI)
muestran que el crecimiento de la
poblacién ocupada asalariada
durante el afio 2014 (2,3 %) fue

Poblacion - o
. mayor al registrado en el afio
Economicamente anterior (1,6 %). Ademas, el
Activa (PEA) R '

ingreso laboral real registré en
diciembre del 2014 una tasa de
crecimiento superior a la tasa
promedio del periodo 2007-2013
(4,1%).

Elaboracion: Propia, 2015.

1.3 Entorno social

Impacto probable Fuente
Mercado atractivo para los
inversionistas extranjeros.egun el
indice de Riesgo Soberano
BlackRock, Pert esta entre los
veinte paises a nivel mundial con
menor riesgo para inversionistas.

Diario Gestion 2015.

Refleja un aumento de la actividad
econ6mica. Es decir el desempleo
tiende a reducirse y la renta per
cépita aumenta. Esto a su vez
redunda en que los agentes
econdmicos se inclinaran més a
gastar en lugar de ahorrar, y los
ingresos fiscales del Estado
tienden a elevarse puesto que éste
recauda mas impuestos y, por
tanto, el Estado puede destinar
esas cantidades a partidas de
gasto.

(*) Direccion General de
Politica
Macroecondmica y
Descentralizacion

Fiscal. (2015).
(**) Banco Central
de Reserva del Peru
(BCRP). (2015).

Baja volatilidad en los precios de
insumos y demas gastos
relacionados.

(**) Banco Central de
Reserva del Pertd
(BCRP). (2015).

El incremento de poder adquisitivo
de los agentes econémicos permite
realizar mayores consumos.

(**) Banco Central de
Reserva del Pert
(BCRP). (2015).

Oportunidades/
Amenazas

Como se aprecia en la tabla 3, se identificaron oportunidades considerando las tendencias de

estilos de vida mas sofisticados, lo cual viene respaldado con el incremento de la clase media con



mayor capacidad de gasto y mayor tendencia hacia el consumo en restaurantes gourmet. También
vemos la formalizacion del empleo como una tendencia favorable para el sector, permitiendo
contar con personal debidamente motivado y comprometido con el desarrollo de la industria
gastrondmica; esto hace que también se incremente la cantidad de escuelas especializadas en
cocina y restaurantes. Los expertos entrevistados concuerdan en que el consumidor actual es
mucho mas exigente y conocedor de lo que esta consumiendo, y que cada vez mas los restaurantes

nacen con una orientacion a satisfacer especificamente un perfil de consumidor.

Se identificaron desafios en la seguridad ciudadana, esto debido a la creciente percepcion de
vulnerabilidad ante los robos, asaltos y delincuencia que viene sufriendo la poblacion. Por lo
expuesto, el entorno social se presenta dinamico, retador pero incierto en cuanto a la variable

seguridad.

En conclusion el entorno social se presenta como oportunidad.

Tabla 3. Entorno social
Oportunidades/

Variables sociales Tendencia de la variable Impacto probable Fuente
Amenazas
Existe una marcada orientacion al Revalorizacion de nuestros
consumo de productos naturales productos nacionales,
propios de todas las regiones del principalmente de nuestros Ministerio de
Sociales-culturales pais. Tal valoracién los ha puesto recursos agricolas, lo cual esta Agricultura y Riego
al alcance de los consumidores en  generando la tendencia a querer (MINAGRI) s f.

Seguridad

Formalizacion del
empleo

Estilo de vida

mejores condiciones de calidad y
precio.

Incremento de la ola delincuencial
en la ciudad

Durante el afio 2013 el promedio de
informalidad del empleo en el pais
alcanzo el 56%. El Ministerio de
Trabajo y Promocién del Empleo
(MTPE) estima que para el afio
2016 la informalidad laboral en el
segmento asalariado privado a
nivel nacional bajara cuatro puntos
porcentuales llegando al 52%.

Incremento de la clase media con
cultura de consumo mas
sofisticada, demanda mejores
productos acorde a su mayor nivel
de ingresos.

Elaboracion: Propia, 2015.

consumir cada vez mas nuestros
insumos.

Sobrecostos de las empresas por
mayores controles y medidas de
seguridad.

Reglas de empleo més claras y
mejor reguladas permitiran prever
una serie de aspectos econémicos

y legales.

Consumidor destina mayor
porcentaje de ingresos a
actividades recreativas

Editorial Diario El
Comercio 2011.

Agencia Peruana de
Noticias 2014.

Atrellano Marketing s.f.



1.4 Entorno tecnologico

La tecnologia es una herramienta estratégica para que las organizaciones sean competitivas y

mejoran el alcance de los canales para interactuar con sus clientes, trabajadores y proveedores.

El acceso a sistemas informaticos que permiten gestionar el negocio con mayor eficiencia esta
cada vez méas estandarizado como uso necesario; el avance tecnoldgico de las comunicaciones
genera muy buenas oportunidades debido a que facilita la interaccion con el publico objetivo a
través del creciente uso de smartphones y la mayor influencia de las redes sociales. No obstante,
la recomendacion de los expertos entrevistados es que estas ventajas tecnoldgicas son necesarias
como respaldo a un buen producto y servicio, pero no se debe esperar que estas herramientas

aseguren la calidad de lo ofrecido.

En conclusién el aspecto tecnoldgico es de suma relevancia para el negocio y se presenta como

una fuerte oportunidad.

Tabla 4. Entorno tecnolégico

Va”?bl_es Tendencia de la variable Impacto probable Fuente Oportunicades/
tecnoldgicas Amenazas

Difusion de la oferta de forma

El acceso de los consumidores a rapida genera conocimiento del Salas 2015: Instituto

Medios virtuales través los medlos.wrtuales es negocm-y buena releltamon, Peruano de Arte y o
altamente potencial, generan manteniendo los estandares -
. ; - . Disefio (IPAD) s.f.
tendencia acerca del negocio. requeridos por el exigente
consumidor.

Soluciones en
Tecnologia de la
Informacién (SOINFO)
s.f.

Existen sistemas de informacion Mayor control de los recursos y
integrados que facilitan la gestion alineamiento con la cadena de
de los negocios gastron6micos. aprovisionamiento.

Soporte
tecnolégico

Alarmante desinversion en 1+D por
parte de las empresas de las
Investigacion y distintas industrias en el pais, la
desarrollo inversion es casinula.
Perl invierte solo el 0,15% del PBI
en ciencia, tecnologia e innovacion.

Inversién en Investigacion y
Desarrollo permitira generar Diario Gestion 2014. (0]
competitividad.

Mayor capacidad de actualizacion R -
Actualizacion en tiempo real de las

Publicaciones y mejora en linea con buenas X
L - . nuevas tendencias del mercado, a
Especializadas (on  préacticas de negocio, productos L. - . Ramirez 2013. (0]
. . . P permitiendo aplicar las mejores
line) disponibles y tecnologias

. ; practicas para el negocio
apropiadas para el giro.

Elaboracion: Propia, 2015.



1.5 Entorno ecolégico

El factor ecoldgico estd adquiriendo cada vez mayor relevancia en la toma de decisiones de las
empresas, consumidores y paises; es por esto que muchas empresas han modificado su modelo
de negocio con el fin de no verse perjudicadas. Como se observa en la tabla 5, la propuesta de
negocio podria adquirir mayor ventaja competitiva si va en armonia con las tendencias y variables
del ambito ecoldgico. Los expertos confirman esta tendencia, inclusive muchos de ellos han
adoptado politicas internas y externas de apoyo a la conservacion de los recursos naturales del
pais. En este andlisis entra el factor de formacion de alianzas estratégicas con proveedores a fin

de mitigar los riesgos de cumplimiento de normas ambientales.

Los expertos coinciden en opinar que la tendencia mundial es propiciar el cuidado de las especies,
de manera que la extraccion de éstas no afecte su subsistencia; es asi que los restaurantes deben

evitar promover el consumo de especies en peligro de extincién o en periodo de veda.

La conclusién nos lleva a considerar las oportunidades de una implementacion de un plan de
responsabilidad social dentro de nuestro modelo de negocio, inclusive evaluando convertir esta
accion en una ventaja competitiva frente a la competencia. Por lo tanto, los factores ecoldgicos se

presentan como fuente de oportunidad para lograr una ventaja competitiva.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Variable . . Oportunidades/
I, . S Tendencia de la variable Impacto probable Fuente portunt
ecoldgicas Amenazas

Respetar las politicas ecoldgicas
Mayor difusién de politicas asegura la aceptacion de Ila

Conciencia ecolégico-ambientales por parte de propuesta en el publico objetivo y Ministerio del Ambiente o
ecolégica gobierno y otros organismos la  difusion del negocio. (MINAM)s.f.

publicos y privados. Incumplirlas implica el riesgo de

salir del mercado.

Los insumos transgénicos han El consumidor busca cada vez mas
Calidad de los demostrado cierto  impacto productos que signifiquen un Greenpeace Espafia o
insumos negativo en la salud de los impacto positivo a la salud y s.f.

consumidores. buscan orientacion al respecto.
Certificacion de Tendencia de los produc_tores en May_ores gostos por la obtencion

adoptar una tendencia de  de ciertos insumos, sobre todo por SGSs.f. A

roveedores . . . Ay
P responsabilidad medio ambiental  los productos organicos.

Elaboracion: Propia, 2015.



1.6 Entorno legal

De acuerdo a las entrevistas a expertos podemos considerar que las normas legales para la apertura
de cualquier negocio en nuestro pais generan una alta barrera de entrada, debido a la falta de
claridad y burocracia para la obtencién de licencias de funcionamiento, por ejemplo, ademas de
gue muchas veces representar un elevado gasto. Por otro lado se presentan como oportunidades
la cada vez mejor regulacion de organismos como la Superintendencia Nacional de Aduanas y de
Administracion Tributaria (SUNAT), Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo (MTPE),
Direccion General de Salud Ambiental (DIGESA), y el Instituto Nacional de Defensa de la
Competencia y de la Proteccién de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), lo que aclara las reglas

de juego en el sector, y genera una barrera de entrada a competidores con practicas desleales.

En conclusion el aspecto legal, a pesar de algunas trabas, se presenta como una oportunidad.

Tabla 6. Entorno legal

Oportunidades/

Variables legales Tendencia de la variable Impacto probable Fuente
Amenazas

Burocracia y restricciones en los

municipios para autorizar la Retrasos en tiempos de
formalizaciéon de nuevos negocios. implementacion del restaurante,
Se requieren mas de 12 permisos y incurrencia en costos excesivos
certificados para la puesta en para la obtencion de licencia y el
marcha de un restaurante ubicado tiempo que esta denota.

en Lima moderna.

Normativas
municipales

Municipalidad de San
Isidro s.f.

Programa Nacional de
Mayor supervisiéon de organismos Promocion de la
reguladores (SUNAT, Ministerio Responsabilidad Social
Organismos de Trabajo, DIGESA, etcétera) Empresarial - Perd
reguladores exige mayor cuidado en los Responsable  s.f;
procesos Yy nivel de servicio del Direccion General de
negocio. Salud Ambiental
(DIGESA) s .
Instituto Nacional de
Defensa de la
Competencia y de la
Proteccion de la
Propiedad Intelectual
(INDECORPI) s.f.

Generacion de barrera de entrada
para competidores informales o
que intenten actuar con deslealtad.

Leyes y organismos de proteccion Mayores estdndares de calidad en
al consumidor cada vez méas el otorgamiento de calidad de
exigentes (Libro de Reclamaciones). servicio hacia los clientes.

Proteccién al
consumidor

Elaboracion: Propia, 2015.

2. Analisis del microentorno

Luego de analizar los factores externos, pasamos a determinar los factores internos del sector.



2.1 Identificacidn, caracteristicas y evolucion del sector

La actividad econdmica del presente plan de negocio no tiene un codigo CIIU especifico dentro
del registro de actividades de la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las
Actividades Economicas (CIIU), basadas en la Resolucion Jefatural N°024-2010-INEI. La
descripcion de actividad mas aproximada corresponde a la clase 5610, que es «Actividades de
restaurantes y de servicio mévil de comidas», y el cddigo 5520 «Restaurantes, Bares y Cantinas»,
utilizado por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) y SUNAT para clasificacion

de las actividades de negocio que generan rentas de tercera categoria.

Definimos el sector especifico donde operara nuestro negocio como el de restaurantes,
especificamente una cafeteria que ofrece bebidas de origen natural y aperitivos saludables en su
carta para brindar una propuesta que colabore con la nutricion de nuestros clientes, siendo sus

competidores aquellos restaurantes, cafeterias y similares que ofrecen opciones similares.

Segin APEGA (CEPLAN y APEGA 2012) un negocio existoso en este sector es aquel que utiliza
insumos de la més alta calidad y propone a sus clientes experiencias placenteras de consumo. Es

asi que la industria gastronémica en el Perl presenta las siguientes caracteristicas:

e Altainformalidad y atomizacion de la oferta.

e Es motor de crecimiento econémico y generadora de empleo.
e Tiene proyeccion internacional.

e Articula el sector servicios con sectores productivos.

e Cuenta con diversidad de insumos y platos.

Con estas caracteristicas el sector ha evolucionado sustancialmente en los Gltimos 10 afios y hoy
es uno de los sectores econdmicos con mayor dinamismo y potencial de crecimiento, que impulsa
industrias relacionadas como equipamiento y mobiliario, lo que la convierte en un agente
dinamizador de la economia. Esto define por qué escogimos este sector para desarrollar nuestra

idea del negocio.

2.2 Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Para reafirmar lo indicado, analizamos las fuerzas competitivas dentro del sector donde se

desenvuelve el negocio. A través del modelo de las 5 fuerzas de Porter y partiendo del analisis



PESTEL, el sondeo de mercado via entrevistas a expertos del giro, y la investigacion de los

factores relevantes encontrados, podemos configurar la dimension de las fuerzas del sector:

2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

Un factor clave en este tipo de negocios es contar con una adecuada provision de insumos de
calidad. En este caso los insumos lo constituyen los productos naturales (café, cebada, kiwicha,
etcetera), que son la base para elaborar las bebidas y el agua. Como la provision de este Gltimo
recurso es segura y masiva debemos concentrarnos en analizar la disponibilidad de los insumos
agricolas, cultivados en distintas zonas del pais y ofrecidos en los centros mayoristas alrededor
de la ciudad, donde se pueden encontrar a un precio mas barato pero en dudosas condiciones de
salubridad y formalidad; en distribuidores mas formales (como supermercados 0 centros
naturistas) la calidad del producto es 6ptima pero el diferencial de precios puede llegar hasta un
100%, lo cual generaria un mayor costo para el negocio. Son estas marcadas diferencias las que
reducen la posibilidad de integracion y concentracion de proveedores. Asi mismo la variedad de
zonas agricolas peruanas garantizan un amplio mercado disponible lo que reduce el costo de

cambio de proveedor, puesto que esta variedad determina un amplio margen de precios y calidad.

La calidad y variedad de insumos con la que contemos sera crucial para sostener la oferta de valor
propuesta. Es el factor que mas incide en el costo del producto y, a pesar que el poder de
negociacion de los proveedores es bajo, es crucial contar con proveedores adecuados que nos den
un soporte 6ptimo para el negocio. Lo ideal es tener por lo menos a tres proveedores fijos, con
quienes se mantenga un adecuado canal de comunicacion, tal como recomendaron los expertos

del sector. Dichas caracteristicas hacen que esta fuerza sea muy atractiva para el sector.

Tabla 7. Poder de negociacién de los proveedores

Muy pqco Pocq Neutral | Atractivo Muy.
atractiwo | atractivo atractiva
Peso | Poder negociador de los proveedores .LI ml.te Medicion lelt.e Valor VERT?
inferior superior ponderado
30% [Concetracion de proveedores ALTO 1 1 1 1 1| BAJO 5,0 1,50
18% [Costo de cambio de proveedor ALTO 1 1 1 1 1| BAJO 50 0,90
15% Oportunidad de integracion hacia ALTO 1 1 1 1 BAJO 40 0,60
delante
23% Cor.1tr|bu0|0n de proveedores a ALTO 1 1 05 BAIO 25 058
calidad de producto
14% Formalidad y contribuci6n al costo ALTO 1 1 1 05 BAJO 35 0,49
de producto
[ Promedio | [ 1] 1] 1] 1 BAJO | 40 | 407

Fuente: Hax y Majluf, 1997, e investigacion exploratoria.
Elaboracion: Propia, 2015.

2.2.2 Poder de negociacion de los clientes
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Nos orientamos a clientes con cultura de consumo de productos naturales, que aprecien el tipo de
producto ofrecido pero que no disponen de mucho tiempo para buscarlo; por consiguiente, es
parte de la propuesta facilitar varios tipos de pago disponibles (efectivo y tarjetas de crédito o
débito) y un servicio rapido, para asi simplificar el acceso a consumirlos considerando su tiempo

limitado, donde el nivel de recordacion se vuelve crucial para lograr posicionarnos.

Es un mercado amplio, con distintos tipos de clientes, por edad, preferencias o patrones de
consumo, no concentrados ni tampoco integrados, aungque no exentos de manifestar su voz de
descontento a través de los distintos mecanismos provistos principalmente por el Estado (como
el Libro de Reclamaciones) que méas que formas de fiscalizacion, son formas de identificar
falencias del negocio y mejorar nuestra propuesta. Por lo mismo, se vuelve crucial la reputacion
que alcancemos ya que existen medios de comunicacion masivos, sobretodo en Internet, que
amplian la forma de transmitir la opinidén generada por un negocio, y determinan el nivel del costo
de cambio del comprador, ya que en tiempos actuales el factor precio ha cedido relevancia ante
la calidad del producto y el servicio, el ambiente y la reputacion y, por ende, ha incrementado los

estandares de satisfaccion de los consumidores y su nivel de exigencia.
Si bien resulta altamente atractivo el nivel de negociacion de clientes, es sumamente crucial
mantener el nivel de la oferta, ya que el bajo costo de cambio y la relevancia del posicionamiento

percibido pueden llevar al alza o a la baja a cualquier negocio del sector.

Tabla 8. Poder de negociacién de los clientes

Muy pqco Pocq Neutral | Atractivo Muy
atractivo | atractivo atractiva
Peso Poder negociador de los clientes .Ll ml.te Medicion Li mlt.e Valor velas
inferior superior ponderado
28% |[Clientes diversificados BAJO 1 1 1 1 05| ALTO 45 1,26
15% |Posicionamiento de marcas ALTO 1 1 1 1 ALTO 4,0 0,60
10% [Formas de pago disponibles BAJO 1 1 1 1 1| ALTO 5,0 0,50
10% POS’IbI|Idad de integracion hacia ALTO 1 1 1 1 05| BAIO 45 045
atras
16% [Costo de cambio del comprador BAJO 1 1 1 ALTO 30 0,48
21% |Cliente mas exigente con servicio ALTO 1 1 1 BAJO 30 0,63
[ Promedio | [ 1]l 1]l 1]l 1,0 ALTO | 40 | 392

Fuente: Hax y Majluf, 1997, e investigacion exploratoria.
Elaboracion: Propia, 2015.
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2.2.3 Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Al ser una propuesta concentrada en una determinada zona geogréafica nos interesa no solo el
posible ingreso de nuevos negocios al sector, sino ademas a esa misma zona. Existen barreras a
la entrada referidas al costo de la inversion, instalacion y operacion (alquileres y costos fijos); al
cumplimiento de los estandares de infraestructura y calidad exigidos por las autoridades

(Municipalidad de San Isidro y SUNAT) y al costo de conseguir una ubicacion adecuada.

Se pueden generar economias de escala si mantenemos una oferta limitada de productos, luego
de identificar los patrones de preferencias y los productos de mayor rotacion, lo que nos permitiria
negociar descuentos con proveedores por compras masivas de insumos. Eso si, es importante
considerar que no se trata de productos especiales y Gnicos. Como estamos adaptando un tipo de
oferta de productos que ya existe en el mercado, el factor diferenciador serd el producto
aumentado (atributos adicionales generados y servicio). A lograr este objetivo contribuyen dos
factores: la amplia disposicion de medios virtuales para difundirla (redes sociales, blogs) vy el
nivel de saturacion del mercado, que muestra que aln hay espacio para nuevas propuestas de

consumo, en tanto sean diferenciadoras e innovadoras.

Por estas caracteristicas consideramos medianamente atractivo el grado del sector para permitir
la entrada de nuevos competidores, aun considerando el nivel de capital requerido y el know how
de los negocios vigentes pues, a pesar de ser las principales barreras a la entrada, son las mejores
oportunidades de diferenciacion y posicionamiento, analizando estos negocios como fuente de

nuestra ventaja competitiva diferencial, a mantener con la innovacion continua.

Tabla 9. Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Muy pqco Pocq Neutral | Atractivo Muy.
atractivo | atractivo atractiva
Peso |Amenaza de competidores potenciales .LI m'.t € Medicién L|m|t'e Valor VLI
inferior superior ponderado
15% |Barreras de entrada al sector BAJO 1 1 1 1 ALTO 4,0 0,60
20% |[Economias de escala potenciales BAJO 1 1 1 1 ALTO 40 0,80
20% [Costo de Cambio ALTO 1 1 1 1 BAJO 0 0,80
14% |Diferenciacion de productos BAJO 1 1 1 ALTO a0 0,42
12% Bequerlmlento de capital para ALTO 1 1 1 1 BAJO 048
ingresar 4,0
9% Acceso atecnologia avanzada e ALTO 1 1 1 1 05| BAIO 041
insumos 45
10% [Saturacion del mercado ALTO 1 1 1 BAJO 30 0,30
[ Promedio | [ 1] 1] 1] 08 ALTO | 38 | 381

Fuente: Hax y Majluf, 1997, e investigacion exploratoria.
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Elaboracion: Propia, 2015.
2.2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

El sector gastronémico peruano es amplio en cuanto a variedad de productos, originado por su
amplia reserva bioldgica y de productos de toda indole. Eso representa una amplia variedad de
sustitutos disponibles pero en un amplio rango de precios, presentacion y calidad. Y asi como hay
productos muy buenos con un excelente nivel de servicio hay ofertas de baja calidad, orientadas
a segmentos donde privilegian el factor precio a calidad o servicio. Esta caracteristica genera que
el costo de cambio para aquellos consumidores que si valoran esos aspectos sea relativamente
bajo, pues siempre disponen de alternativas a sus requerimientos, y en consecuencia, le otorgan
mayor relevancia a la valoracion que se formen del grado de diferenciacion percibido en cada
negocio. Es por eso que se considera este factor atractivo, por la posibilidad de poder generar un

factor diferenciador que nos genere una alta valoracion.

Tabla 10. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Muy poco POC? Neutral | Atractivo Muy.
atractivo | atractivo atractiva
. Limite o Limite Valor
Peso Amenaza de productos sustitutos . . Medicion X Valor
inferior superior ponderado
20% Grado dg diferenciacion valorado BAJO 1 1 1 1 ALTO 4 160
por el cliente
35% Costo de:I cambio por producto BAJO 1 1 1 1 ALTO 4 140
alternativo
25% _Prod_ucto alternativo de calidad ALTO 1 1 1 BAJO 3 075
inferior
[ Promedio | [ 1]l 1]l 1]l 07 ALTo | 37 | 375

Fuente: Hax y Majluf, 1997, e investigacion exploratoria.
Elaboracion: Propia, 2015.

2.2.5 Intensidad de rivalidad entre competidores existentes

En un sector con un ritmo de crecimiento como el gastronémico, la fuerza competitiva méas
relevante viene a ser la respuesta de los competidores existentes a nuestro ingreso, la cual puede
generar el cierre del negocio por las bajas barreras de salida si no se define adecuadamente la
propuesta de valor, que debe ser orientada a un segmento especifico desatendido y con
caracteristicas diferenciadoras de oferta y de servicio. A ello colabora el nimero de competidores,

alto en el sector pero bajo en el nicho de mercado encontrado.

Sin embargo, los factores que mas podrian afectarnos serian el nivel de costos fijos que asume
cada negocio en funcién a su tamafio, y que en negocios mas posicionados les da margen para
presionar con una reaccion promocional o una rebaja de precios, y la existencia de barreras de
entrada que generan altos costos en tanto este nuevo negocio logra encontrar su parte del mercado

para posicionarse y empezar a generar un flujo de caja relevante. En el mismo sentido, asi como
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la diferenciacion de productos nos abre la oportunidad de ingreso, también es un riesgo de que
competidores establecidos puedan aprovechar este factor replicando nuestros productos y

tomando ventaja de su posicionamiento para buscar eliminar a competidores pequefios.

Estos factores determinan el relativo atractivo de esta fuerza en el sector para generar
oportunidades de desarrollo de negocios. Como también se presentan riesgos, se requiere ser bien
especificos en la propuesta de valor, en la estrategia de ingreso y crecimiento, y en que todos los

aspectos del negocio sean debidamente ejecutados para generar una ventaja competitiva dinamica.

Tabla 11. Intensidad de rivalidad entre competidores existentes

Muy poco Poco . Muy
atractivo | atractivo NEMEE] || AR Atractivo
Peso Intensidad de la competencia .L' ml_te Medicion g mlt.e Valor Vel
inferior superior ponderado
20% |Numero de competidores ALTO i il 8 BAJO 3,0 0,60
Ay |[POVEIEEES 6l eieria ¢ e ALTO 1 1 1 05 BAIO | 35 053
competidores
13% |Diferenciaciéon de productos BAJO 1 1 1 1 ALTO 4,0 0,52
10% |Barreras de salida ALTO 1 1 1 1 0,5 BAJO 4,5 0,45
14% |Costos fijos ALTO 1 1 1 BAJO 3,0 0,42
10% |Existencia de barreras de entrada ALTO i il il il ALTO 4,0 0,40
18% |Ritmo de crecimiento del sector BAJO 18 a, a, 1 1| ALTO 5,0 0,90
[ Promedio E 1]k 1]k 1[F 0,9 ALTO 3,9 3,82

Fuente: Hax y Majluf, 1997.
Elaboracion: Propia, 2015.

2.2.6 Resumen de las 5 fuerzas de Porter
Podemos resumir el analisis de cada una de las fuerzas de la industria en una tabla de valoracion

que define el perfil de atractivo del sector.

Cada fuerza esta ponderada en su grado de relevancia dentro del sector, en base a los resultados
de la investigacion exploratoria (entrevistas a expertos) y la observacion del comportamiento del
sector, para darnos una marco de andlisis del nivel conjunto de las fuerzas a enfrentar y establecer

el perfil de atractivo del sector para incursionar con el negocio propuesto.

La tabla resumen del modelo de las 5 fuerzas de Porter para este sector es mostrado a

continuacion:
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Tabla 12. Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Muy pqco POC? Neutral | Atractivo Muy_
atractivo | atractivo atractiva
Peso Criterios de evaluacion .le'.te Medicion L|m|t.e Valor VEles
inferior superior ponderado
33% |[Intensidad de la competencia ALTO 1 1 1 0,8 BAJO 3,82 1,26
279 |AAMenaza de competidores BAJO 1 1 1 08 ALTO | 381 1,03
potenciales
20% [Amenaza de productos sustitutos ALTO 1 1 1 08 BAJO 3,75 0,75
10% [Poder negociador de los clientes ALTO 1 1 1 0,9 BAJO 3,92 0,39
ool s aasele o ALTO 1 1 1 10/ oo0es| BAIO | 407 041
proveedores
[ Promedio [ 1] 1] 1] 0,9 ALTO | 387 | 383

Fuente: Hax y Majluf, 1997.
Elaboracion: Propia, 2015.

Como se puede observar, la variable méas relevante viene a ser la respuesta de los competidores
existentes a nuestro ingreso, asi como el ingreso de nuevos competidores que pueden llevar a la
saturacion del mercado o nichos dentro de éste lo que, dependiendo de su incidencia, llevaria a
realizar ajustes en la marcha del negocio que pueden alterar la estructura de costos y el nivel de
posicionamiento buscado. A considerar es la amenaza de sustitutos, pues la diversidad de
negocios que puede generar el sector, dependiendo de su concentracion en determinados tipos de
productos, puede llevar a un cambio en los patrones de consumo de los clientes. Tanto el poder
negociador de clientes como el de proveedores son fuerzas de menor incidencia debido a su

amplitud, lo que dificultan sus posibilidades de integracion y tienen un alto efecto en el negocio.

Este andlisis otorga una puntuacion ponderada de 3,83 al sector, lo que determina que es atractivo
para ingresar pero no totalmente, por cuanto existen varios aspectos a considerar dentro del
analisis de cada fuerza individual que, de no afrontarse con prevision, se pueden volver

importantes para el éxito o fracaso del negocio.

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

En el anexo 1 presentamos la matriz de evaluacion de factores externos que nos permite resumir
y evaluar la informacion de los factores externos y su incidencia sobre el negocio propuesto.
Hemos considerado estos factores asignandoles una ponderacién que nos sirve para establecer
cuales tienen mayor relevancia, y en qué condiciones se encuentran disponibles de tal forma que

faciliten la marcha o el declive del negocio. Los factores con mayor ponderacion son:

e Mayor conciencia ecoldgica de los grupos de intereés.
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e Diversidad y disponibilidad de insumos de calidad.

o Estilos de vida actuales proclives al consumo de este tipo de productos.

Los mismos que representan las oportunidades del sector para el hegocio. Pero también nos sirve

para identificar aquellas amenazas con las que hay que tener mayor cuidado:

¢ Incremento de costos por acceder a proveedores de mejor calidad.
¢ Intensidad de la competencia con otros negocios del sector.

e Trabas legales y burocraticas para formalizarse y operar.

Aspectos que de no manejarse estratégicamente pueden ser determinantes para el estancamiento

de la propuesta.

Del andlisis de la matriz se obtiene un puntaje acumulado de 3,49, superior a la media de 2,50,
que nos indica que el macroentorno ofrece més factores favorables para el tipo de negocio que
proponemos, en tanto apliquemos las estrategias correctas que nos permitan capitalizar estas
ventajas y minimizar el efecto de las desventajas en el sector. Para ello es clave, desde el inicio,

generar una ventaja competitiva diferencial y dindmica.
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Capitulo I11. Estudio de mercado

1.

Objetivos

1.1 Objetivo general

Obtener informacion que contribuya a conocer las preferencias de los consumidores de productos

y servicios de cafeteria dentro del distrito de San Isidro.

1.2 Objetivos especificos

Identificar la existencia de demanda potencial para el consumo de bebidas saludables dentro
del grupo de personas que trabajan en el centro financiero y empresarial de San Isidro
(mercado objetivo).

Establecer el precio promedio, frecuencia de asistencia a nuestra cafeteria, asi como los
horarios de atencion.

Identificar los atributos del producto o servicio que son méas valorados por los consumidores.
Identificar el posicionamiento de competidores directos.

Identificar la mejor ubicacion para la cafeteria.

Encontrar el disefio ideal de la cafeteria, el cual serd determinado por el publico.

Identificar el perfil del personal que deberé estar a cargo de la atencién al cliente.

Identificar qué factores son claves para elaborar la estrategia del negocio y alcanzar un
posicionamiento adecuado en los consumidores.

Obtener informacién que permita elaborar el plan de marketing, de operaciones, recursos
humanos y financiero.

Identificar qué caracteristicas llevarian al publico objetivo a aceptar la propuesta.

Levantar informacion adicional que nos revele data importante a tener en consideracion.

Disefio y metodologia de la investigacion de mercado

La investigacion de mercados a realizar para este caso se ha disefiado en base a la definicién de

las siguientes variables:
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2.1 Seleccién del mercado

La idea de negocio consiste en implementar un local de venta de café de calidad premium y venta
de bebidas tradicionales nutritivas en el distrito de San Isidro. Para determinar la ubicacion de la

poblacién objetivo se aplicaron los siguientes criterios (Kotler y Keller 2012):

e Segmentacion geografica. Personas que residen, trabajan y transitan en la zona del distrito
de San Isidro comprendida entre las avenidas Javier Prado por el norte, Av. Paseo Parodi por
el oeste, Av. Republica de Panama por el este y Av. Canaval y Moreyray Av. y Juan de Arona
por el sur. Esta zona representan un area de aproximadamente de 30 manzanas con una
amplitud de por lo menos cinco cuadras en cada punto respecto a la ubicacion establecida para

el negocio: Av. Rivera Navarrete con Av. Andrés Reyes, altura parque Céaceres.

Gréfico 1. Ubicacion del mercado objetivo
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Fuente: Paginas Blancas de Telefonica del Perd, 2014.
Elaboracion: Propia, 2015.

Esta demarcacion territorial es el area de San Isidro denominada el centro financiero y
empresarial de Lima donde se concentran buena parte de las oficinas de empresas financieras
(bancos, aseguradoras y aseguradoras de fondos de pensiones), tiendas por departamentos
(Saga Falabella, Ripley), supermercados (Tottus y Plaza Vea), restaurantes, cafés, tiendas

comerciales y oficinas corporativas. Dentro del analisis del mercado identificaremos la
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distancia y tiempo a desplazarse de los consumidores potenciales a fin de acotar de forma
precisa la zona de influencia del negocio.

Segmentacién demografica. Hombres y mujeres desde 20 a més de 65 afios que sean
proclives al consumo del tipo de productos ofertados y que circulen por la zona de influencia
determinada por negocios, compras o simplemente de transito.

Segmentacién psicografica. Hombres y mujeres que circulan por esta zona de San Isidro y
gue son proclives al consumo de café y bebidas tradicionales segln el negocio propuesto, que
nos permita identificar sus habitos de consumo respecto a estos productos, su estilo de vida y

los aspectos que consideran mas relevantes para incidir en su consumo continuo.

2.2 Disefo de la investigacion de mercado

El estudio de mercado fue disefiado partiendo de lo general a lo especifico; en dos etapas:

En la primera etapa se desarroll6 la investigacion exploratoria. En esta etapa se recopild y
procesd la informacion que se obtuvo de fuentes secundarias externas y de visitas de
prospeccion a la competencia. Para el levantamiento de informacién cualitativa se
desarrollaron entrevistas de profundidad a expertos en diferentes campos de la gastronomia
con el objetivo de conocer la opinion de estos respecto al mercado y las caracteristicas de este,
transmitiéndoles nuestra propuesta y asi obtener una retroalimentacion valiosa. La relacion
de expertos entrevistados y la estructura de la entrevista se detallan en los anexos 2 y 3.

En la segunda etapa se llevé a cabo una investigacion cuantitativa de tipo descriptiva, basada
en el método del cuestionario de opinion llamado comiinmente “encuestas personales” como
fuente de informacion primaria. La encuesta fue disefiada de una manera estandarizada y
estructurada, contiene preguntas de opcién multiple, dicotomicas y abiertas, fue dirigida al
publico objetivo mediante la toma de encuestas en el distrito de San Isidro, acotando el radio

de accion de las encuestas a la zona delimitada como area de influencia del negocio.

2.3 Muestra

Definimos a quienes se administrara la encuesta, y a cuantos para lograr una adecuada estimacion.
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2.3.1 Plan de muestreo

e Poblacién objetivo. La poblacion objetivo para la realizacion de la investigacion cuantitativa

se ha definido bajo los siguientes criterios:

O

O

Elemento. Hombres y mujeres de 20 a mas de 65 afios que circulen por la zona de
influencia definida por cualquiera de los siguientes motivos: negocios, trabajo, compras
o de transito, y que gusten de consumir las bebidas ofertadas en el negocio.

Unidad de muestreo. Personas que transitan por la zona de influencia con interés en

consumir los tipos de productos ofrecidos por el negocio propuesto.

Extension. El éarea geografica a abarcar es la misma definida en la segmentacion
geografica del area de influencia que el negocio quiere alcanzar.

Tiempo. Estimamos en base a ensayos efectuados que la administracion del cuestionario
deberia durar entre cinco a siete minutos. EI muestreo sera realizado por las tres personas
integrantes del grupo del proyecto durante el lapso de 14 dias de 8:00 am. a 9:00 pm. para

identificar adecuadamente los patrones de consumo y de transito en la zona.

e Tipo de muestreo. Se ejecutara un muestreo aleatorio sisteméatico, de manera presencial

mediante la realizacion de encuestas en la zona de influencia, eligiendo como parte de la

muestra a una de cada 10 personas que encontremos en los tres puntos focales de recorrido:

@)

El primer punto empieza en la Av. Javier Prado con Av. Paseo Parodi, prosigue por esta
via hasta la Av. Juan de Arona, recorre esta avenida hasta el cruce con la Av. Rivera
Navarrete, de ahi recorre toda la via hasta retornar a Javier Prado.

El segundo punto arranca en la Av. Andrés Reyes con Av. Las Camelias, recorre esa via
hasta la Av. Las Begonias y recorriendola finalizando en Av. Paseo de la Republica.

El tercer punto empieza en el cruce de la Av. Repulblica de Panama con Av. Canaval y
Moreyra, prosigue por esta avenida y da la vuelta en Paseo de la Republica, girando en la

calle Seminario hasta retornar a la Av. Republica de Panama.

2.3.2 Composicion y tamafio de la muestra

La muestra se refiere al nimero de personas que seran encuestadas, las mismas que responden a

las caracteristicas especificadas en la investigacion. Para la obtencién del tamarfio de la muestra

(n) aplicaremos la siguiente férmula:

Donde;:

n = z2*p*g/e?

z = Variable normalizada (del nivel de confianza) = 1,96
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p = Probabilidad de éxito= 0,5
g = Probabilidad de fracaso = 1-p = 0,5

e = Margen de error = £5% = 0,05

El resultado del tamafio de la muestra (n) segln la formula es de 384 encuestas. Se aplicara la
formula tomando en cuenta un 5% de margen de error, un nivel de confianza de 95%, con una

probabilidad de éxito del 50%, y una probabilidad de fracaso de 50%.

3. Resultados de la investigacién exploratoria

Luego del andlisis de las entrevistas a profundidad realizadas con expertos del sector

gastrondémico, se obtuvieron los siguientes resultados:

e La gastronomia en el Per( viene pasando por un buen momento, el consumidor peruano
presenta gran actitud hacia la comida de sabor nacional, lo cual ha generado un crecimiento
de la oferta y demanda en el sector a nivel nacional.

e La gastronomia peruana seguird avanzando en su posicionamiento a nivel internacional; sin
embargo, debemos de mejorar nuestro servicio, el cual ain no llega a estandares de alta
calidad de mercados més desarrollados.

e Ubicar un local estratégico que logre cumplir con la legislacion de la municipalidad del
distrito en donde se ubicara y los altos costos de alquiler son una barrera de entrada fuerte que
se debe tener en consideracion. Es primordial ubicar de manera anticipada los aspectos legales
ya que la burocracia podrian perjudicar la implementacion del negocio.

e Es fundamental que el local se encuentre bien ubicado ya que este aspecto minimizara un
riesgo de baja exposicion comercial.

¢ No resulta dificil conseguir proveedores de insumos alimenticios; sin embargo, en la medida
de lo posible, es recomendable formar alianzas con los mejores proveedores del mercado.

e Enlaactualidad los consumidores buscan principalmente un buen sabor, pero adicionalmente
exigen novedades en cuanto a la carta, presentacién, empaque, altos niveles de calidad de
servicio, ambiente agradable, entre otras particularidades.

e Los expertos coincidieron en afirmar que la idea del negocio era muy buena, considerandola
con bastante potencial de creacion de cultura de consumo de este tipo de bebidas.
Recomendaron mantener un alto nivel de servicio, empaque y degustacion. EI segmento al

cual nos dirigimos no esta explotado plenamente y lo consideran una excelente oportunidad.
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o Dentro de los posibles clientes, los expertos entrevistados consideran que serian todo tipo de
publico, con incidencia en personas que valoran la alimentacion saludable. Sin embargo,
siempre el principal motivo por el cual los consumidores opten por esta opcion sera el sabor.

o Se debe tener total certeza que los productos estan elaborados con los mejores ingredientes y
con la mejor preparacion, solo asi se estara listo para ofrecer los mejores productos. Se
deberan de testear las bebidas innovadoras antes de ofrecerlas. Es crucial considerar la
capacidad instalada pues no debe estar copada, siempre debe trabajarse con un margen (entre

10 a 20%) para cubrir picos de demanda.

4. Resultados de la investigacion concluyente

La metodologia utilizada fue de levantamiento de informacién a través de encuestas realizadas de
manera aleatoria simple, contando un encuestado por cada 10 personas que transitaban por la zona
de influencia definida. EI tiempo de duracion de cada encuesta fue de aproximadamente cinco
minutos. Los integrantes del equipo del proyecto las realizaron en un lapso de dos semanas de
forma diaria. El horario fue en primer lugar de 7:00 am a 9:00 pm y fue sometido a un dia de
prueba para comprobar su efectividad. Sin embargo, ante la baja afluencia de gente entre las 10:00
amy 1:00 pm, y las 3:00 pm y las 6:00 pm, se tomaron los horarios de 7:00 am a 10:00 am, de
1:00 pm a 3:00 pm, y de 6:00 pm a 9:00 pm, los cuales fueron cubiertos por los integrantes del
equipo de manera aleatoria durante los 14 dias de encuestas. Los resultados de las encuestas se

muestran en el anexo 4. Los puntos focales para la realizacion de la encuesta fueron:

e Av. Javier Prado con Av. Paseo Parodi hasta la Av. Juan de Arona, pasando el cruce con la
Av. Rivera Navarrete, hasta retornar a Javier Prado.

e Av. Andrés Reyes con Av. Las Camelias hasta Av. Las Begonias, y luego hasta Av. Paseo de
la Republica.

e Av. Republica de Panama con Av. Canaval y Moreyra, hasta Av. Paseo de la Republica,

pasando por la calle Seminario hasta retornar a la Av. Repulblica de Panama.

De la tabulacion de los resultados de las encuestas, obtuvimos los siguientes resultados:
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4.1 Segmentacion (datos generales)

Del total de encuestados en la zona, 55% fueron hombres y 45% mujeres. 52% de los
encuestados indicé que trabajan dentro de esta zona, y un 31% viven en dicha zona; esto
significa que el 83% de los entrevistados acuden habitualmente a dicha parte de San Isidro.
El grupo predominante de edad esta entre 25 a 59 afios (60%) que corresponde con la edad
activa para trabajar, en concordancia con el grupo mas habitual en la zona: trabajadores.

El 59% de los encuestados son empleados, es decir, trabajadores dependientes.

4.2 Habitos de consumo

Del total de encuestados, 92% se manifestaron proclives a consumir este tipo de bebidas. De
este grupo vemos que existe una alta preferencia por el café (84%), las infusiones (96%) y la
emoliente (63%), bebida ofertada en la zona pero de forma rustica (carretillas ambulantes).
De este total de clientes potenciales, un 40% consumen de tres a cuatro tazas por semana de
su bebida preferida. Este grupo se muestra como el mas asequible para ser un cliente habitual.
Para los encuestados la principal motivacion para consumir la bebida de su preferencia es la
nutricion (93%). El 67% las consume para relajarse.

El principal atributo buscado por el consumidor objetivo en este tipo de productos es que
tengan un buen sabor (99%), con buena calidad (60%) y a un precio asequible (42%). Por
tanto, para asegurar un posicionamiento adecuado, resulta clave enfocarnos en la calidad de
los ingredientes y de la preparacién que satisfaga los gustos del publico objetivo.

Al preguntar sobre el lugar donde prefiere consumir el producto ofrecido, el 96% lo hace en
su casa u oficina, lo que genera un potencial para desarrollar servicios de delivery. ElI 87%

acude a cafeterias de la zona que es el principal pablico potencial para nuestro negocio.

4.3 Caracteristicas del sector

Al indagar sobre la competencia en la zona, definimos los establecimientos preferidos por el
publico objetivo. Starbucks saca notoria ventaja (51% de preferencias) en funcion a su
posicionamiento en la experiencia de consumo y socializacion. Otros competidores
identificados son San Antonio y 4D que son negocios peruanos no franquiciados. El atributo
maés valorado por sus concurrentes es la calidad del producto (98%) y su presentacion, luego

el servicio (45%), la rapidez de atencion (40%) y el precio asequible (40%). Como ambiente
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del lugar consideramos la suma de local atractivo y ambiente acogedor (50%), atributos a
considerar para el disefio del ambiente del local del negocio propuesto.

e Los consumidores de los locales competidores preferidos estan 100% satisfechos con el
cumplimiento de estos locales con los atributos que mas valoran. Este resultado nos indica el

fuerte posicionamiento y presencia de mercado de estos establecimientos en la zona.

4.4 Impacto del negocio propuesto

e Enestaseccion medimos el nivel de aceptacidn de nuestra propuesta. El hecho de que un 88%
indique que probablemente si asistiria es una sefial de expectativa por conocer el tipo de
negocio a establecer, buscando encontrar los atributos mas valorados por el publico objetivo.

¢ Luego medimos el tiempo que un cliente potencial emplearia para acudir de su ubicacién al
maodulo de atencidn propuesto. En este caso un 72% indic6 que hasta 15 minutos les resulta
razonable para acudir al local. Esto nos sirve como referencia para compensar ese
desplazamiento con un alto cumplimiento de los atributos mas valorados por los clientes, asi
mismo sirve para establecer los tiempos limites y criticos de atencion del negocio.

o Determinamos aquellos productos complementarios a las bebidas que los usuarios potenciales
consumirian en nuestro local. Los preferidos son los sandwiches (99%) y los jugos de frutas
(96%), productos que se relacionan con el principal de consumo: nutricion.

¢ Indagamos el precio que el consumidor estaria dispuesto a pagar como maximo por una
bebida y por los complementos en el médulo propuesto. Un 65% manifesto estar de acuerdo
en pagar entre S/.12 a S/.15 por una bebida y un 61% indicd estar dispuesto a pagar un
adicional entre S/.9, 01 a S/.12 por cada complemento. Partiendo de este resultado podemos
inferir que el ticket promedio que el consumidor esta dispuesto a pagar por el combo bebida
mas complemento esta entre S/.17 a S/.27, que es la suma de ambos rangos de precios.

e Determinamos el horario de atencion del negocio en funcién a las preferencias del publico
objetivo. EI 57% de los encuestados prefieren el horario de 6 a 8 pm. que normalmente es la
salida del trabajo, como para tomar el lonche, merienda o after office. EI horario de menor
afluencia sefialado es entre las 10 am. y las 4 pm. que normalmente es la hora de almorzar.

¢ Indagando en la aceptacion del concepto de negocio propuesto, tenemos un total de 37% de
los encuestados que irian entre una a dos veces por dia, que seria el pablico objetivo que
podria volverse cliente habitual. También se aprecia que un 33% acudiria dos veces por
semanay 18% iria tres veces por semana; ambos también serian clientes potenciales. A partir
de ello obtuvimos el consumo en unidades por visita, resultando que un 60% consumiria hasta

dos bebidas y un 61% hasta dos complementos que, al relacionarse al precio maximo
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dispuesto a pagar, resulta un consumo estimado de S/.18.,01 a S/.30 por visita (dos productos
en cualquier combinacion).

o Definimos también qué caracteristicas esperan encontrar los clientes potenciales en el
negocio. Del total de encuestados un 96% piensa que la calidad del producto es clave, un 48%
desea que tenga un precio acorde a lo que estan dispuestos a pagar, un 43% considera que la
higiene es importante al igual que el buen servicio brindado (40%) y el ambiente agradable
(31%) por encima de la rapidez de atencion o que se ofrezcan promociones y/o combos. Esto
nos sirve para elegir los atributos en los que enfocarnos para elaborar la oferta del negocio.

e El ambiente del negocio esta asociado al estilo, que es la imagen y decoracion del local, el
servicio y cdmo luce el personal. Un 53% de encuestados prefiere un estilo moderno y 33%
un estilo clasico, ambos describen un estilo sencillo, no recargado, pero que se aprecie
actualizado, pulcro y funcional. También encontramos que un 58% quiere una acustica suave
(musica relajante) en el local. La percepcion del local se asocia a la imagen de orden, higiene,
eficiencia y buen ambiente que queremos proyectar.

e También se indagd por el nivel de calidad de servicio esperado por los usuarios potenciales,
gue nos sirve de guia para elaborar los procedimientos de atencion al cliente y las politicas de
seleccién y de perfil requerido al personal encargado de ello. Vemos que el 97% de los
encuestados quiere ver pulcritud en el personal (limpieza), un 45% que atiendan rapidamente,
un 30% que sean serviciales, cordiales (28%) y de preferencia jovenes (26%), este Gltimo

punto asociado a la imagen de energia y dinamismo.

5. Estimacién de la demanda potencial del negocio

La demanda potencial para el negocio se estima a partir del método de informacidn indirecta
obtenido por los resultados de las encuestas realizadas, para el tipo de producto y servicio ofrecido
(cafeteria), dentro de la zona establecida en San Isidro, descontando la parte de mercado ya
atendido por los competidores directos; asi se obtiene la demanda potencial residual o insatisfecha
sobre la cual fijar la cuota de mercado a alcanzar. La demanda asi estimada se proyectara por un

periodo de cinco afios, teniendo como fecha de inicio de operaciones enero del 2016.
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5.1 Estimacion de la poblacion

Como primer paso estimaremos la poblacion sobre la cual se aplicaran la metodologia de
estimacion de la demanda. Ante la carencia de informacion especifica partimos de las estadisticas
del Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI) respecto a la poblacion de Lima
Metropolitana al 2015:

Tabla 13. Estimacion de la poblacion para el sector

Descripcion 2016 2017 2018 2019 2020

Poblacion de Lima
Metropolitana

8°894.412' |  9°010.039| 9°127.170 | 9°245.823 | 9°366.019 | 9°487.777

Tasa de crecimiento
promedio anual (%)
Fuente: INEI, 2015a.
Elaboracion: Propia, 2015.

1,3%?

Con la tasa de crecimiento promedio anual estimada por el INEI entre 1995 al 2015y la poblacién
estimada para el 2015, podemos proyectar la poblacion de Lima Metropolitana entre los afios

2016 al 2020, que constituye el horizonte temporal del negocio.

5.2 Estimacion del mercado potencial

Para ello nos basamos en la variable poblacion econémicamente activa (PEA) mayor a 20 afos.
Estas variables han sido escogidas en funcién a los resultados del estudio de mercado que
arrojaron que dentro de la zona de influencia el 82% de los encuestados realiza alguna actividad
econdmica dependiente o independiente, y que el mayor grupo en edad tiene entre 20 a 59 afios.

Con estas variables podemos estimar el mercado potencial para el proyecto de negocio:

Tabla 14. Mercado potencial para el sector

Proporcion de 2015
Descripcion personas Edad (20 a +) -
pertenecientes a Poblacion Mercado
la PEA estimada potencial
. . 59,70% 92,45% 8’894.412 4°908.731
Lima Metropolitana :
Total mercado potencial 4°908.731

Fuente: INEI, 2015a.
Elaboracion: Propia, 2015.

1 Poblacion total al 30 de junio por grupos quinquenales de edad seglin departamento, provincia y distrito al afio 2015,
en Lima Metropolitana (INEI, 2015a).
2 Tasas de crecimiento geométrico medio anual de la poblacidn, segiin departamentos, 1995-2015 (INEI, 2015b).
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La proporcion de personas pertenecientes a la PEA se obtuvo de dividir la PEA activa al 30 de
junio entre la poblacién estimada (INEI 2015a). El porcentaje de edad habil para trabajar se
obtuvo restando del total aquella PEA dentro del rango de 20 afios a méas (92,45%). Considerando
la tasa promedio anual de crecimiento de la venta de bebidas calientes para el periodo 20092014,
estimada por Euromonitor para Per( (4,3%) (Euromonitor International, 2015), podemos obtener

el mercado potencial para los cinco afios de analisis:

Tabla 15. Mercado potencial para el sector 2016-2020
Descripcion 2016 2017 2018 2019 2020

Mercado potencial de Lima
. 5°119.806 | 5°339.958 | 5°569.576 | 5°809.068 | 6°058.858
Metropolitana

Fuente: Estimacion del mercado potencial para el sector 2015
Elaboracion: Propia, 2015.

5.3 Estimacién del mercado disponible

Obtenido el mercado potencial, procedemos a estimar el mercado disponible dentro de la zona
de influencia en San Isidro. Para ello utilizaremos la informacién sobre poblacién flotante que
acude a esta zona, la cual se obtuvo de la misma municipalidad de San Isidro y que fue publicada
en medios de prensa (Rodriguez 2012), donde se indica que aproximadamente son 800.000
personas las que entran diariamente a esta zona de San Isidro por negocio (dependiente e
independiente), con ese datos definimos el ratio de ajuste como la poblacién flotante que acude a
San Isidro por negocio en funcion al total de la PEA (Poblacion flotante/PEA) que resulta 15,07%.
Para el periodo 2016-2020 estimamos el mercado disponible ajustando el mercado potencial con

este ratio, lo que mostramos a continuacion:

Tabla 16. Mercado disponible para el sector 2016-2020

Descripcion 2016 2017 2018 2019 2020
Mercado potencial Lima (1) 5°119.806 | 5°339.958 | 5°569.576 | 5809.068 | 6°058.858
Mercado disponible (1 x poblacién

flotante / PEA) 771.368| 804.536 839.132| 875.214| 912.848

Fuente: INEI, 2015a; Rodriguez, 2012.
Elaboracion: Propia, 2015.

5.4 Estimacién del mercado efectivo

Para delimitar la demanda potencial del negocio debemos incluir el analisis de las preferencias de

consumo obtenidas en el estudio de mercado. Para ello estimamos el mercado efectivo, obtenido
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como el total de publico objetivo con intencion de compra de los productos ofrecidos, que segin
la encuesta es un 92%, menos los que acuden habitualmente a consumir estos productos en uno

de los negocios existentes, que son el 87% de este grupo, obteniendo lo siguiente:

Tabla 17. Mercado efectivo para el sector 2016-2020

Descripcion 2016 2017 2018 2019 2020

Mercado disponible (1) 771.368 | 804.536 | 839.132| 875.214| 912.848
Intencién de compra: 92,00% (2) 709.658 | 740.174| 772.001| 805.197| 839.821
Consumo en locales existentes: 87,00% (3) | 617.403 | 643.951| 671.641| 700.521| 730.644
Mercado efectivo (2-3) 92.256 | 96.223| 100.360| 104.676| 109.177

Fuente: Encuestas efectivas.
Elaboracion: Propia, 2015.

5.5 Definicién del mercado objetivo

Delimitada la demanda insatisfecha, podemos definir nuestro mercado objetivo; es decir, la cuota
de mercado que podemos captar para el negocio, la cual es acotada por nuestra capacidad de
atencion, acorde a lo indicado en las entrevistas con expertos del sector quienes sefialan que
ningln negocio de este rubro opera al tope de su capacidad instalada, siempre hay un margen de
capacidad de atencidn disponible que llega hasta un 20%. Si operamos a este 80% de nuestra
capacidad instalada podemos atender 44 consumos por hora (como detallaremos en el plan de
operaciones), que nos permite captar un 12,50% del mercado efectivo y con ello, una participacion
de mercado del 1,50% en el primer afio de operaciones. La meta es crecer un 1% anual de
captacion para crecer mas que el historico del sector (4,3%), estimando dicho crecimiento a un
nivel de confianza del 95%. El promedio de variacion estimado de la demanda y de los precios a
considerar para la estimacion del flujo de ingresos se detalla en el anexo 5. Bajo estos supuestos

estimamos asi nuestro mercado objetivo:

Tabla 18. Mercado objetivo 2016-2020

Descripcion 2017 2018 2019

Mercado efectivo 92.256 96.223| 100.360| 104.676| 109.177
Captacion de mercado efectivo (% meta) | 12,50% | 13,00% | 14,00% | 15,00% | 16,00%
Mercado objetivo total 11.532 12.509 14.050 15.701 17.468
Participacion de mercado en el sector 1,50% 1,55% 1,67% 1,79% 1,91%

Fuente: Encuestas efectivas.
Elaboracion: Propia, 2015.
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5.6 Estimacioén de la demanda

Definido el mercado objetivo procedemos a estimar la demanda potencial con la siguiente

formula:
Mercado % de personas que n cantidad de Demanda
objetivo X visitan nvecesal mesel X productos = potencial

negocio consumidos X visita mensual

Los datos para completar este calculo se obtienen del promedio de visitas y de las rotaciones de
consumo segun los resultados de las encuestas, para obtener la siguiente demanda potencial:

Tabla 19. Demanda potencial 2016-2020

Descripcion 2016 2017 2018 2019 2020

Mercado objetivo 11.532| 12.509| 14.050| 15.701 17.468
NUmero de bebidas demandadas 48.210| 50.283| 54.306| 60.687 67.516
Ndmero de complementos demandados 41.157 | 42.927| 46.361| 51.809 57.639
Unidades demandadas (total) 89.368 | 93.210| 100.667 | 112.496| 125.155

Fuente: Encuestas efectivas.
Elaboracion: Propia, 2015.

En el anexo 6 se detallan las rotaciones de consumo consideradas y el calculo de la demanda para
los cinco afios proyectados, considerando la estacionalidad mensual, ya que en verano la demanda
caeria un 30% compensada por la venta de complementos y bebidas frias, recuperandose para

mitad de afo.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Alcance

Definir las estrategias genéricas con las que entraremos a competir en el sector y que sirvan de

base para formular cada uno de los planes operativos del negocio.

2. Analisis FODA

En funcién a los factores del macroentorno y a las caracteristicas de la demanda y oferta del
negocio que se han analizado en los capitulos anteriores, definimos las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades de llevar a cabo este proyecto. A través de la matriz FODA detallada en

el anexo 7 definimos las estrategias cruzadas para el éxito del negocio:

e Estrategias FO. Promocion del nivel de servicio diferenciado segun preferencias y, a través
de degustaciones y promociones, impulsar el consumo de bebidas naturales educando al
cliente en nuevos productos para satisfacer sus necesidades.

o Estrategias FA. Campafas basadas en marketing digital que despierten el interés de los
clientes.

e Estrategias DO. Fortalecer continuamente la publicidad directa y digital de los productos.
Combatir la estacionalidad de la demanda con otros complementos como helados y postres.

o Estrategias DA. Encuestas de opinién aplicadas a los clientes para sondear continuamente

gue se cumplan los estandares ofrecidos de calidad y servicio, asi como recoger sugerencias.

3. Misién

Brindamos una experiencia de consumo nutritivo para las personas que disponen de poco tiempo,
ofreciéndoles la bebida de su preferencia en un ambiente moderno, agradable y relajado, con los
complementos que prefiera dentro de una amplia variedad de productos y sabores peruanos, bajo
altos estandares de calidad y de servicio. Apostamos por la innovacion buscando que nuestros
clientes recuperen el aprecio por el consumo de la amplia riqueza de nuestros productos

nacionales.
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3.1 Elementos de la mision propuesta

Tabla 20. Elementos de la mision del negocio

N° Componentes

Analisis de la mision

El mercado objetivo estd compuesto por hombres y mujeres que visitan o
. trabajan el centro financiero y comercial de San Isidro, los cuales
1 Clientes - - P
mayormente son de un nivel socioeconémico A y B y son parte de la PEA
formalmente ocupada.
Productos Elaboramos bebidas en base a productos naturales peruanos de buen sabor y
2 ctosy nutritivos, acompafiados de snacks o platos rapidos y un servicio de alta
servicios »
calidad.
3 Mercado Atendemos de manera presencial a los clientes de paso, que trabajan en San
(localizacion) Isidro.
4 Tecnologia Utilizamos tecnologia moderna en nuestro proceso productivo, asi como
también en el impulso y gestion para el crecimiento de nuestro negocio.
. . Se han establecido metas alcanzables de corto y mediano plazo para el
Supervivencia, - y PP ;
5 crecimiento negocio, por ello la preocupacion de tener un publico fidelizado y cumplir
P con sus expectativas para poder crecer de manera sostenida y con buena
rentabilidad =~
rentabilidad.
6 Filosofia Promover la buena alimentacion y la salud, consumiendo productos de alta
calidad de origen peruano.
7 Concepto de si Ser la mejor propuesta en bebidas y productos peruanos de rapido consumo,
misma confiamos en nuestro producto y en el equipo humano que nos representa.
8 Imagen publica | Ser reconocidos con el mejor producto y servicio a seguir.
Fomentamos el desarrollo de nuestros colaboradores, brindando capacitacion
Imagen por los . o .
9 para el enriquecer su talento buscando la mejoria en sus vidas y la de sus
empleados familias

Fuente: Analisis del entorno y estudio de mercado; David, 1989.
Elaboracion: Propia, 2015.

4. Vision

Ser la mejor propuesta de bebidas y productos al paso de San Isidro, sobresaliendo por elaborar

bebidas saludables y de excelente sabor, reconocidas por sus insumos de primera calidad y el alto

nivel de servicio posicionandonos como un lugar muy acogedor, para relajarse del estrés diario.

5. Valores

o Satisfacer al cliente. El cliente es la razon de ser de nuestro negocio.

Generar un impacto positivo en la sociedad. Nos comprometemos con la buena nutricion

y la salud, el cuidado del medio ambiente y el desarrollo de nuestros colaboradores.

e Trabajo en equipo. Creamos situaciones participativas entre clientes, empleados y el

negocio.

Innovacion continua. Creatividad e investigacién para ofrecer mejores productos y servicios.
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6. Formulacion de objetivos

En funcidn a nuestra visién y mision se plantean los siguientes objetivos:

6.1 Objetivo general

Satisfacer la necesidad de los clientes y las expectativas de nuestros accionistas y colaboradores.

6.2 Objetivo estratégico

Basados en la matriz FODA identificamos los objetivos necesarios para cumplir con las

estrategias:

6.2.1 Objetivo de rentabilidad

Ser rentables desde el primer afio de operaciones. Para ello planteamos:

Tabla 21. Objetivo de rentabilidad

Variable Corto plazo (1 afio) Mediano plazo (2 - 3 afios) Largo plazo (4 - 5 afos)
Utilidad neta Mayor a 0 5% 10%
Incremento EBITDA Mayor a 10% Mayor a 15% Mayor a 20%
ROE 10% 15% 20%

Fuente: Analisis del entorno y estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.

6.2.2 Objetivo de crecimiento
Llegar a ser el mejor negocio de bebidas peruanas en San Isidro en cinco afios, para ello

planteamos:

Tabla 22. Objetivo de crecimiento

Variable Corto plazo (1 afio) Mediano plazo (2 - 3 aflos) Largo plazo (4 - 5 afos)
Incremento de ventas 5% 10% 12%
Participacion de mercado 1,50% 2,00% 2,50%

Fuente: Analisis del entorno y estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.
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6.2.3 Objetivo de supervivencia
Lograr niveles de satisfaccion del cliente no menores del 70% a través de los siguientes

indicadores:

Tabla 23. Objetivo de supervivencia

Variable Corto plazo (1 afio) Mediano plazo (2 - 3 afios) Largo plazo (4 - 5 afios)
Indice satisfaccion cliente Mayor a 70% Mayor a 80% Mayor a 90%
Nivel de recordacion (posicionamiento) 50% 60% 75%

Fuente: Analisis del entorno y estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.

7. Cadena de valor

Para identificar las fuentes de ventaja competitiva y nuestros recursos enunciaremos las
principales actividades del negocio y como se concatenan para lograr los objetivos trazados,
formando la cadena de valor del negocio mostrada en el anexo 8, que incluye las siguientes

actividades:

7.1 Actividades primarias

e Logistica de entrada. Recepcién manipulacion y almacenamiento de insumos y materias
primas. Actividad clave de donde parte la propuesta de calidad del negocio.

e Operaciones. Preparacion, presentacion, limpieza, y control de calidad de los productos.

e Atencion en local. Nivel de servicio al cliente, grado de atencién, organizacién, limpieza,
cordialidad y disposicién del personal. Control de ingresos y egresos operativos.

e Marketing y ventas. Medios para vender, publicidad digital, promocion, material de apoyo
en ventas, politica de precios, manejo de recomendaciones y lanzamiento de productos.

e Servicio postventa. Como elevar el valor afiadido percibido del negocio, fidelizacién, base

de datos clientes, manejo de reclamos, sondeos de opinién, feedback de clientes.

7.2 Actividades secundarias

e Infraestructura. Direccion del negocio. Se encarga de planificar, definir objetivos,
monitoreo, control de calidad de local y productos, y todas las actividades administrativas.

¢ Recursos humanos. Seleccidn y contratacion del personal, politica salarial y de incentivos.
Medicion de desempefio y desarrollo de cultura organizacional.

e Tecnologia. Mejora continua y automatizacion de procesos clave, base de datos de clientes.
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e Abastecimiento. Politica de compras y relaciones con proveedores, se encarga de la gestion
de la cadena de suministro. Desarrollo de sistema de informacién de ventas e inventarios.
e Margen. La percepcion del negocio debe ser siempre positiva para poder generar ganancias,

siendo clave la gestion de calidad de atencion al cliente y la innovacion continua.
8. Andlisis de recursos y capacidades (VRIO)
A través de la matriz VRIO determinamos el potencial de los recursos y capacidades con los que
arrancamos el negocio, y como nos ayudan a generar una ventaja competitiva. Su elaboracion se

ha complementado con el anélisis de las actividades clave de la cadena de valor, segun detalle:

Tabla 24. Matriz VRIO

Recursos o capacidades Implicancia competitiva

Recursos financieros:
Acceso a fuentes de financiamiento Si No No No Desventaja competitiva

Recursos fisicos:

Disefio y ambiente del punto de venta Si Si No No Ventaja competitiva temporal
Adecuada ubicacion de punto de venta Si No No Si Ventaja competitiva temporal
Presentacion de los productos Si No No Si Ventaja competitiva temporal
Calidad de los productos otorgados Si Si No Si Ventaja competitiva sostenible
Variedad de opciones disponibles Si No No Si Ventaja competitiva temporal

Recursos individuales:
Personal con experiencia en sector No No No No Desventaja competitiva

Recursos organizacionales:

Atencion servicial enfocada en preferencias Si Si No Si Ventaja competitiva sostenible
Mejoramiento continuo de procesos Si No No Si Paridad competitiva
Marketing y medios de captacion Si No No Si Paridad competitiva
Logistica integrada a procesos clave Si No No Si Ventaja competitiva temporal

Fuente: Barney, 1991.
Elaboracion: Propia, 2015.

Segun esta matriz, la fuente de la ventaja competitiva que podemos generar se basa en la
complementariedad de lograr un alto nivel de calidad de los productos con una atencién esmerada
gue se base en el monitoreo de las preferencias de nuestros clientes (a través de sondeos, mailing
y publicidad digital) como factor diferenciador de nuestra propuesta. Esto genera fidelizacion del
cliente, que es lo que buscamos. Existen otras actividades que generan ventajas competitivas
temporales pero soportan a las que generan la ventaja competitiva sostenible, como son logistica
integrada (abastecimiento) y ambiente del punto de venta (presentacion, limpieza, modernidad).

9. Estrategia competitiva genérica
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Aplicando el modelo de estrategias competitivas genéricas (Porter 1985) vamos a desarrollar una
estrategia de diferenciacién enfocada porque competiremos en un nicho de mercado muy
especifico de bebidas calientes y bebidas naturales peruanas, mayormente para trabajadores
ubicados en un mercado delimitado (San Isidro) donde desarrollaremos nuestra propuesta de

valor. Segun el gréafico siguiente definimos la estrategia a seguir:

Gréfico 2. Estrategia competitiva genérica

Amplio:
§ Un sector Estrategia de Estrategia de liderazgo en
g diferenciacion costos
=
3 Estrategia de Estrategia de liderazgo
= - ..
Ne) . diferenciacion enfocada [l {eler:Te oX:INoleS (o
‘s | Reducido:
> | un segmento Exclusividad Bajo costo (precio)

| Fuente de ventaja competitiva |

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2015.

10. Estrategia de crecimiento

Somos un negocio nuevo, que busca entrar a un mercado desarrollado con una propuesta
diferenciadora pero, dados los recursos limitados con los que contamos tenemos que ser muy
cuidadosos de mantener ordenado el negocio para sobrevivir a través de la fidelizacion de clientes,
por lo que desarrollaremos una estrategia de penetracion de mercado hasta posicionarnos

adecuadamente. Podemos observar la estrategia indicada en el siguiente gréfico:

Gréfico 3. Estrategia de crecimiento

Actuales

Penetraciéon de

Desarrollo de productos

3 mercad
S ercado
1]
o
j—
L - e -z
p= Desarrollo de mercado Diversificacion
Nuevos
Actuales Nuevos
Productos

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2015.

Capitulo V. Plan de marketing
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1. Descripcion del producto o servicio

Nuestro negocio se basa en vender bebidas calientes del PerG: café, emoliente, cebada, etcétera,
y otros productos de rapido consumo, con alta calidad de insumos y de servicio, antes, durante y
después de la atencion en el local. Segun Kotler y Keller (2012), la oferta de servicio consiste en
atender al cliente en estos tres tiempos. Nos presentaremos al publico con el nombre comercial
de Coffee Up, un juego de palabras que hace referencia a estar arriba, activo y dindmico que es
lo que buscamos transmitir. Definimos la propuesta de valor a través del modelo de negocios

Canvas, descrito en el anexo 9.

2. Objetivos del plan de marketing

Los objetivos propuestos serdn medibles entre uno a cinco afios para tener un avance asegurable
de acuerdo a los atributos mas apreciados por los clientes segun el estudio de mercado, como

pasamos a detallar:

Tabla 25. Objetivos de marketing

Corto

Mediano y largo plazo i
Objetivo Indicador plazo ylargop Herra@e_qtade
= = = = = medicién
Afo 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Ano 5
Incremento de Mavor al Mavor al Estado de
Crecimiento volumen de ventas 5% Y 10% Y 12% ganancias y
5% 10% L
(S/) pérdidas
" — ~ —
ffggti\\/;:::? dl\il;rrizr;)r?;n\gfgzse Mayor al|Mayor al |Mayor al|Mayor al |[Mayor al| Registro de
, . . 60% 65% 70% 75% 80% ventas diarias
modulo unidades vendidas

Encuesta on
Satisfaccion del | Clientes satisfechos / | Mayor a | Mayor a | Mayor a | Mayor a | Mayor a | line y sondeo

cliente Total encuestados 70% 75% 80% 85% 90% de opinion
directo
Lanzamiento de Total bebidas y Carta de
complementos nuevos| 10% 15% 20% 25% 30% opciones de
productos
/ Total de la carta consumo
Clientes nos elegiran Encuesta on
. . Tres . . .
. . como mejory mas . Segundo [Segundo | Primer | Primer | line y sondeo
Posicionamiento . , primeros s
creativo modulo de lugar lugar lugar lugar de opinion
. lugares .
venta de bebidas directo

Fuente: Investigacion de mercado y plan estratégico.
Elaboracion: Propia, 2015.

3. Estrategias de marketing
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3.1 Segmentacion

El perfil de nuestros clientes no es exclusivo, mas bien se trata de atender a todas aquellas personas
que por motivos de tiempo y nutricion buscan consumir bebidas saludables y sabrosas que estén

préximos a sus centros de trabajo (San Isidro).

Por lo antes mencionado y considerando lo indicado por Kotler y Keller (2012), definimos las

variables para segmentar nuestro mercado objetivo:

e Geograficas. Empleados residentes o visitantes en San Isidro.
e Demograficas. Mayores de 20 afios, trabajadores activos con ingresos econémico actuales.
e Psicograficas. Personas de nivel socioeconomico (NSE) Ay B con estilo de vida pictografico.

e Conductual. Personas proclives a un estilo de vida saludable.

3.2 Posicionamiento

Habiendo demostrado que existe un nicho en San Isidro para este negocio, buscamos posicionar
al negocio como el mejor médulo de bebidas répidas de la zona, para ello debemos crear una
marca de facil recordacion y alineada al tipo de producto. El posicionamiento se define como la
accion de disefiar la oferta y la imagen de una empresa, de modo que éstas ocupen un lugar en la
mente del consumidor del mercado meta, considerando que en un mercado con negocios
parecidos, como en este caso, es indispensable que nuestra marca cumpla con los beneficios que

los consumidores valoran mas segun el estudio de mercado: calidad, servicio y ambiente.

Segun Kotler y Keller (2012), un mantra de marca es un grupo de caracteristicas que definen a la
marca y se relacionan con su propuesta de valor. Como mantra de marca se propone “Vive Bien,
Vive Up”. Para tomar una buena posicion en la mente de los consumidores se enviaran diversos
mensajes por publicidad, sobre todo por medios virtuales. Como frase de la marca proponemos
“Dale Up a tu Vida”, puntual al deseo de una mejor bebida y una experiencia de consumo
gratificante. El principal objetivo en el corto plazo es posicionar la marca a través de ese mantra,

segun el esquema descrito en el anexo 10.

4. Estrategia de la mezcla de marketing
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4.1 Producto-servicio

Esta se desarrollé tomando en cuenta el estudio de mercado realizado:

e Tener café y otras bebidas de alta calidad a buen precio, impulsando el mayor consumo de
estas cuatro bebidas: emoliente, cebada, quinua y maca.

e Los productos deben caracterizarse por tener un buen sabor asi como también alto contenido
nutritivo, presentandose en un empague rotulado con la imagen y logo de marca (ver grafico
4).

e Los productos deben complementarse con un servicio que muestra un excelente valor
agregado y que los clientes noten este valor. Para definir este nivel de servicio esperado

utilizamos el esquema de Lovelock (1997) de la flor del servicio (gréafico 5) a continuacion:

Gréfico 4. Disefio del empaque del producto

Fuente: Determinacion del posicionamiento.
Elaboracion: Propia, 2015.
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Gréfico 5. La flor del servicio

Toma de
pedido

Facturacion Bebidas

peruanas

Fuente: Plan estratégico, y Lovelock, 1997.
Elaboracion: Propia, 2015.

4.1.1 Producto

Definimos los niveles del producto ofrecido:

e Beneficio basico. Nutricidn.

¢ Producto genérico. Café y otras bebidas de consumo répido, calientes y frias, principalmente
de granos y hierbas peruanas.

e Producto esperado. Buen sabor, presentado en empaque adecuado (packing), hermético con
rotulado de la marca y logo de Coffee Up.

e Producto ampliado. Producto de alta calidad que te activa y nutre para afrontar tu dia a dia
con un servicio esmerado para lograr una experiencia de consumo gratificante.

¢ Producto potencial. Vive Up. Despierta, animate y vive mejor con nuestros productos.

4.1.2 Servicio
Sobre la metodologia de Lovelock (1997) definimos los siguientes aspectos del servicio:

e Servicios de facilitacion

o Informacién. Se mostrara al cliente nuestra variedad de productos y sus propiedades,

buscando impulsar el consumo de productos ricos y naturales peruanos.
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O

O

Toma de pedidos. La atencion del personal siempre tiene que ser proactiva y servicial
pero a la vez simpética y sencilla. Este se hara de forma personal y manual.

Facturacién. Somos una MYPE y contaremos con facturas y boletas para nuestros
clientes.

Pago. El pago se aceptara en dos modalidades: efectivo o tarjeta de crédito/débito. Se
implementard un app para la compra del producto y para medir las preferencias de

clientes.

e Servicios de mejora

O

O

O

O

Consultas. Todo el personal debe estar preparado para responder a las consultas del
cliente: si éste pregunta sobre el origen del insumo, qué nutrientes lleva y por qué es
recomendado en lo que refiere a salud y nutricion, asi como también sobre su preparacion.
Hospitalidad. La atencion sera front office y personalizada. Se creara una base de datos
de los clientes que visitan el negocio y se les enviara por e-mail las promociones de la
semana.

Cuidado. Se coordinara con seguridad de la zona, pues es una zona con alta vigilancia.
Excepciones. En caso el cliente se vea afectado y no le guste el producto o su estado, el
encargado del mddulo tiene la potestad de ofrecerle otro producto previa evaluacion del

caso.

4.2 Precio

Segun Kaotler y Keller (2012) dentro de los precios determinados por la demanda del mercado y

los costos del negocio, debemos considerar los precios, costos y posibles reacciones de los

competidores, y el valor adicional de buen producto, servicio, y ambiente con los que nos

gueremos posicionar.

Para establecer nuestros precios de venta se realiz6 un estudio de mercado, ademas de tener en

cuenta la zona, presentacion (packing), asi como el nivel de calidad esperada por los clientes

potenciales.

Arrancamos con precios de introduccion relativamente menores que los detectados en el sondeo

respecto a la competencia para ganar presencia de mercado rapidamente. Los precios estaran

sujetos a evaluacion semestral. Nuestros precios iniciales y los de los competidores son:

Tabla 26. Rango de precios
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Productos propios Complementos

Café S/. 8550 [Jugos de frutas S/. 8,00
Emoliente S/. 6,00 |[Sanguches S/. 9,00
Quinua S/. 6,00 |Infusiones S/. 350
Maca S/.500 |Agua S/. 2,00
Cebada S/. 5,00 |[Otros S/l.5aS/.7

Fuente: Estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.

Tabla 27. Precios de la competencia

Competidor Competidor Competidor
Producto directo 1 directo 2 indirecto
Starbucks 4D Enolientero
Café S/. 9,50 S/. 9,50 S/. 2,00
Infusiones S/. 7,00 S/. 7,00 S/. 2,00
Jugo de frutas S/. 8,50 S/. 8,50 S/. 0,00

Fuente: Estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.

4.3 Plaza

Kotler y Keller (2012) sefialan a la plaza como la cadena de abastecimiento y con ello la red que
transfiere valor al cliente. En este negocio el canal de distribucion seré directo, sin intermediarios.
La ubicacion del local sera en San Isidro, se escogié este distrito por el potencial para negocios
de este tipo, sefialado por los expertos a quienes entrevistamos, asi como por la alta afluencia del
segmento objetivo (personas que van a trabajar en esa zona). Se alquilard un mddulo ubicado en
la plaza del centro financiero, (espalda de la cuadra 7 de la Av. Rivera Navarrete en el Parque
Caceres). Esto por la accesibilidad a la zona y por ser un punto de alto transito. Se contara con

oficinas y almacén en Lince para soportar los requerimientos del mddulo de venta.

4.4 Promocién

Kotler y Keller (2012) refieren ocho tipos principales de comunicacion: publicidad, promocién
de ventas, eventos y experiencias, relaciones publicas y publicity, marketing directo, marketing
interactivo, marketing boca a boca y ventas personales. La decision de seleccion de la mejor
mezcla de marketing para el negocio se enfocard en la participacion en eventos de la zona,
acciones de promocion y degustaciones, relaciones publicas con autoridades y negocios de la

zona, marketing directo y digital.
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Se promocionard el negocio apuntado al publico objetivo antes, durante y después del openning.

Es por eso que se ha pensado en implementar distintos canales:

e Estrategia de posicionamiento SEO (optimizacion para motores de busqueda) que es el
manejo de un conjunto de técnicas para facilitar la interaccion virtual con los clientes a través
de nuestra web y las redes sociales (Facebook, Twitter), incluyendo el registro de listas de
preferencias, blogs para recibir comentarios de nuestros productos, mailing, promociones y
avisos, campafas de lanzamiento virtuales, desarrollo de nuestra app, entre otros.

e Se buscara hacer convenios estratégicos con distintas empresas de la zona como bancos,
hoteles y centros comerciales, ademas de participar en eventos locales municipales.

e Se utilizardn herramientas de marketing directo como banners, tripticos y volantes, productos
de merchandising para regalar a clientes preferentes (registrados en nuestra web) en fechas

especiales.

La comunicacion buscara darnos a conocer como negocio de bebidas peruanas de calidad,
nutritivas y saludables. Se mostrara que nuestros insumos son comprados de distribuidores que
operan bajo altos parametros de calidad. Todo esto para que nuestros clientes obtengan una
gratificante experiencia de consumo y sean nuestro mejor marketing, ellos nos recordaran y
recomendaran ya que un cliente satisfecho es un multiplicador muy potente. El gerente sera el
encargado de mantener esta estrategia de comunicacion, actuando como community manager o

encargado de medios. La idea es aprovechar el bajo costo y mayor alcance de los medios digitales.
4.5 Personas

Nuestros clientes son lo mas importante y para ello se debe contar con el mejor personal
comprometido con el negocio. Es importante contar con colaboradores que cuenten con la

proactividad y empatia que demanda el puesto, y capacitados para poder atender los

requerimientos de los clientes. La estrategia para este caso se detalla en el capitulo VI.
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4.6 Procesos

Los procesos se han disefiado en funcion a que los clientes obtengan una buena experiencia por
todo lo ofrecido en nuestro negocio: calidad de bebidas, atencién, decoracién, ambientacion, entre
otros. Estos se detallan en el capitulo VI del plan de operaciones.

4.7 Evidencia fisica-presentacion

Algo importante en el negocio sera la ambientacion y el estilo que este mostrara en el exterior del
modulo, ademas de la presentacion de los envases, cuyo disefio estara a cargo de un especialista
el cual mostraré su ingenio variandolos cada afio para actualizarnos a los cambios de preferencias.
El disefio del mddulo sera moderno, acogedor y divertido, apuntando a un publico exigente.

5. Cronograma de actividades y presupuesto de marketing

En el anexo 11 se detalla el cronograma y el presupuesto de las actividades de marketing. Existen

actividades pre operativas previo al primer afio de operaciones que se desarrollaran en el Gltimo
trimestre del 2015.
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Capitulo VI. Plan de operaciones

1. Objetivos y estrategia de operaciones

Considerando los resultados del estudio de mercado y alineandonos con nuestro plan estratégico,

se han establecido objetivos operativos de corto, mediano y largo plazo, definiendo como factores

clave la calidad de nuestros productos y servicio, y el equipo humano y su productividad. Para

cada objetivo se implementaran estrategias debidamente presupuestadas como a continuacion

seflalamos:

Tabla 28. Objetivos de operaciones

Meta
o . . corto Meta mediano y largo plazo . _
Objetivos  Variable de medicion plazo Estrategias Thécticas
Afol Afo2 Afo3 Afo4 Afo5
Evaluacion
. . permanente de Realizacion de
Calidad de los (S EOE G ES L satisfaccion de cliente | encuestas on line
bebidas y complementos | 75% 85% 87% 90% 92% .
productos / contar con manual y directas al
/ total de encuestados .
de procesos de cliente
preparacion.
Evaluacion L,
" . Realizacion de
Calidad del clientes satisfechos con permanente de encuestas on line
L el servicio / total 75% 75% 85% 90% 90% |satisfaccion de cliente .
servicio y directas al
encuestados / contar con manual )
- - cliente
de atencién al cliente.
L . Establecimiento de  [Implementacion de
Eficiencia del |Total devoluciones / total o .
- - 5% 4% 3% 2% 2% |politicas de manejo de |control de ventas e
servicio de produccion . . . :
mermas e inventario inventario
. Medicion de
Incremento de Ia rapidez Normalizar tiempos tiempos en
Productividad en el servicio de 25min| 2min | 2min | 1,8 min| 1,8 min p ) P _
- de proceso de pedidos| realizacion de
atencion -
actividades

Fuente: Estudio de mercado y plan estratégico.

Elaboracion: Propia, 2015.

2. Disefo del producto o servicio

El disefio de la carta sera elaborado por el barista de la cafeteria, quien contard con el

asesoramiento de un especialista consultor externo (James Berckemeyer). La definicion de la carta

asi como el conjunto total del servicio a ofrecer estardn respaldados por el resultado de la

investigacion de mercado. El contenido de la carta sera revisado trimestralmente durante el primer

afio y cuatrimestralmente hasta el tercer afio, con el propoésito de asegurar la propuesta de valor
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en cuanto a innovacion y satisfaccion del cliente. Como resultado detallamos la carta inicial del

negocio a continuacion:

Tabla 29. Carta tentativa
Bebidas

Jugos / Bebidas Naturales

Calientes \ Naranja Papaya
Café Espresso Emoliente Limonada Pifia
Espresso doble Té Verde Maracuya Surtido
Café Americano Frapuccino Chicha Platano con Leche
Cortado Chocolate Mandarina Zanahoria
Café con Leche Té frio Sandwichs Frios (*) Sandwichs Calientes (*)
Capuccino Quinua Mixto de jamon y queso Mixto
Quaker Avena Mixto Especial con pollo  |Mixto Completo
Chocolate Caliente Maca Jamon Serrano con tomate [Pollo a la plancha
Té Verde Kiwicha Pollo con verduras Mix de Vegetales
Té normal / canela / miel |Quaker Palta Aceitunas
Manzanilla / anis / boldo |Cebada Butifarra Asado
Emoliente Agua Mineral sin gas |(*)Pan pita / pan pita integral
Quinua Agua Mineral Con gas Otros
Kiwicha Frugos Ensalada de fruta Yogurt Griego
Maca Chia cool Huevos de codorniz Barra de cereales
Cebada Mix hasta 3 sabores |Adicional leche / chia Salvado / granola / miel

Fuente: Estudio de mercado y plan estratégico.
Elaboracion: Propia, 2015.

3. Disefio de los procesos

Los procesos del negocio se han dividido en tres: procesos estratégicos, de operaciones y de

soporte:

e Los procesos estratégicos le dan direccion al negocio y estdn orientados a la visién
contemplada respecto al mercado: procesos de planeamiento estratégico y de marketing.

e Los procesos operativos describen las actividades mas relevantes en cuanto a la atencion al
cliente, estos procesos operativos estan divididos en dos grupos: los de back office, los cuales
no tienen trato directo con el cliente como obtencion de materia prima, almacenamiento, y
preparacion de bebidas, y los de front office, aquellos que si tratan directamente con el cliente

como son despacho, entrega, y atencion de pedidos.

Para ello presentamos el mapeo de los macro procesos de la empresa y el flujograma de atencién

al cliente en el médulo, como se muestra a continuacion:
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Gréfico 6. Flujograma de procesos

Obtencién de materia prima

(-

Almacenamiento de insumos

(1

Limpieza y lavado de insumos a usar en el dia

.

Preparacion de bebidas / Calentamiento de alimentos

-

Llenar bandejas del mostrador en exhibicion

-

Limpieza

Esperaa
ser
atendido

Cliente se
Acerca a Modulo

Recibe vuelto si
es el caso

Para
llevar

Retira
Pedido

Fuente: Estudio de mercado y plan estratégico.
Elaboracion: Propia, 2015.



Los procesos criticos asi definidos son:

e Obtencion de materias primas. Las compras de materia prima se realizaran a diario, y de
forma semanal y mensual segun el tipo de producto, manteniendo una rigurosa seleccion de
insumos, verificando su peso total y que se encuentren en perfecto estado.

¢ Almacenamiento de insumos. Recibidos los insumos se procedera a su almacenamiento en
el espacio asignado, se hara uso de la congeladora para los insumos que asi lo requieran.

e Limpiezay lavado de insumos. La limpieza de alimentos y frutas es fundamental en nuestros
procesos, se emplearé agua tratada con hipoclorito de sodio.

e Preparacion de bebidas. Se contara con dos maquinas industriales para preparar café, asi
como una licuadora para la preparacion de jugos, todo lo deméas serd obtenido de un
proveedor. Es importante mencionar que el barista asi como sus asistentes deberan estar
correctamente uniformados y aseados, ademas de saber manipular los equipos.

e Llenar bandejas del mostrador de exhibicién. Este procedimiento se realizara bajo la
supervision del barista principal, teniendo en consideracion lo que debe ir en vitrinas
refrigeradas, asi como su debida ubicacion en las bandejas, las cuales no deben de estar vacias.

e Limpieza. Los baristas asistentes deberan de mantener limpio en todo momento el médulo,
bandejas y maquinas, instrumentos y la vajilla utilizada. Al final del dia se programara la

limpieza total del médulo, previo al cierre, para que todo quede listo para el dia siguiente.

El flujo del servicio es directo. Las personas solicitan sus bebidas y complementos los cuales les
son entregados por la misma persona que recibe el dinero en caja y que cuenta con un ayudante;

si la persona desea se puede sentar en los sitios disponibles, quedarse parado o llevarselo.

4. Disefio de las instalaciones

En el plano de distribucién que se detalla a continuacion se puede apreciar que la cafeteria estara

instalada a modo de modulo de 5 m?, con capacidad de atencion para ocho personas sentadas.

Se contaré con una oficina alquilada en Lince (Av. Miguel Iglesias N°2419, segundo piso), donde
se ubicard la gerencia del negocio y servira de almacén de insumos y materias primas que pudieran
ser requeridas durante la atencion. Este se ubica proximo a la zona del punto de venta para
optimizar la distribucion.

A continuacidon mostramos el disefio de cada uno de los locales:
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Gréfico 7. Disefio de punto de venta

Elaboracion: Propia, 2015.

Grafico 8. Disefo de oficinas administrativas

Almacén

0
O
Gerencia /

Elaboracion: Propia, 2015.

Oficinas

5. Programacion de las operaciones de la empresa

Sala de reuniones

La programacion del inicio de las actividades pre operativas esta considerada para octubre 2015

y la apertura del local para el mes de enero del 2016; entre esos tres meses se llevaran a cabo

todas las actividades de preparacién e implementacion de la cafeteria, las cuales se detallan en el

anexo 12.

6. Actividades pre operativas

También en el anexo 12 se detalla el presupuesto de los gastos pre operativo que se han

identificado como necesarios para la apertura de la cafeteria, los mismos que ascienden a
S/.39.721 (incluido IGV).

7. Presupuestos de inversion y capital de trabajo

En el anexo 13 se detalla el presupuesto inicial de inversién considerado para llevar a cabo el

proyecto, el cual asciende a S/. 183.556 (incluido IGV).
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Capitulo VII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Estructura organizacional

De acuerdo al modelo de estructura organizacional de Mintzberg (1991), la estructura de Coffee
Up es de una organizacién empresarial, simple y con personal reducido, con poca
especializacion y manejado bajo supervision directa, donde el apice estratégico es fundamental.
Este lo forman el gerente general, quién reporta a los accionistas de la empresa, quienes no tienen
cargo en esta. El apice centraliza la gestion del negocio y los aspectos de control y planificacion,
por lo que adn no desarrolla una tecnoestructura y un staff de apoyo. Segun el crecimiento del
negocio en los proximos cinco afios se evaluara la adecuacion de la estructura. La linea media
estd compuesta por el barista principal quien es el administrador del punto de venta; el ndcleo de
operaciones lo constituyen los baristas asistentes que atienden al publico brindando el servicio y

vendiendo los productos, y el asistente de almacén quien revisa los inventarios disponibles.

Grafico 9. Organigrama de la empresa

Gerente
general

Barista
principal
(administrador)

Barista
asistente

Asistente de
asistente almacén

Barista

Fuente: Mintzberg, 1991.
Elaboracion: Propia, 2015.

2. Obijetivos de personal, requerimientos y perfiles

Para el inicio de operaciones se requiere que el personal cuente con experiencia y especializacién
en este tipo de servicio; asi se mitigan posibles riesgos en las operaciones debido a la inexperiencia
de las personas contratadas, complementado con un plan de capacitacién con sus respectivos

objetivos:
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Tabla 30. Objetivos de gestion del personal

Meta de .
A Meta de mediano y largo plazo i
Indicador Varla_bl_e'de corto plazo HerranTle_r?ta de
medicion medicion
Afo 1 Afo 3 Afio 4
L Capacitacion por L
Capamtac.lon Y colaborador De26a30 | De28a32 | De28a32 | De30a34 | De 34a38 Fen e capac_ltamon y
entrenamiento . entrenamiento
(numero de horas)
Retencion de Rotacion de No mayor | No mayor | No mayor | No mayor | No mayor [ Ahorro en costos de
talento personal al 25% al 25% al 25% al 25% al 25% reclutamiento
. . L Mayoral | Mayoral | Mayoral | Mayoral | Mayoral .
Clima laboral [ Satisfaccion laboral Encuesta interna
70% 75% 78% 80% 80%

Fuente: Estudio de mercado
Elaboracion: Propia, 2015.

y plan estratégico.

Los requerimientos, perfiles de los puestos y sueldos se detallan a continuacion:

Tabla 31. Descripcion de puestos

Funcion

Puesto L
principal

Funciones e pecificas

Requisitos

Competencias
principales

Sueldo S/.

- Representante legal y financiero |- Experiencia en administracion |- Empatia
Gestionar el |- Velar por el cumplimiento de de restaurantes (minimo dos - Facilidad de comunicacion
cumplimiento del|objetivos estratégicos afios) - Capacidad de direccion
i planeamiento |- Elaboracion de presupuestos - Bachiller en administracién, |- Enfoque en resultados
Gerencia At oL . .
general estratégico de la|anuales y control de gastos economia, finanzas, contabilidad. |- Liderazgo S/ 3.500
empresa y 1os |- Dirigir y controlar los procesos |- Office intermedio - Capacidad de manejo de
pl'anes administrativos y financieros. - Conocimiento de marketing  [equipos.
funcionales. | gaporacion del plan anual de digital.
marketing y ventas
- Control de calidad de los insumos |- Experiencia en el puesto - Habilidad como barista
Velar por el |y productos en venta. minimo dos afios - Vocaci6n de Servicio
c_orrectp - Manejo de modulo de software |- Egresado de carrera técnica |- Comunicacion a todo nivel
Barista funC|onam|en,to del local (CRM) de cocina o barismo - Empatia
pr!nf:ipal / co(:sglggzi’/:rs:en - Control de inventarios en local. - Puntualidad y honestidad S/.2.800
administrador la logisticay | Estructuracion de pedidos. - Creativo e innovador
preparacion de |- Manejo de la caja chica - Capacidad de manejo de
bebidas - Apoyo en preparacion de bebidas equipos.
- encargado de abrir y cerrar local. - Orientado a resultados.
- Atender a los clientes de acuerdo |- Estudiante o egresado de la |- Habilidad como barista
Apoyar en todas |a 1as pautas de servicio. carrera de barismo. - Vocacion de servicio
las labores a |- Preparacion de bebidas y venta (- Experiencia previa en negocios |- Empatia
_Baristas realizar en el (de complementos. afines. - Puntualidad y honestidad /1250
ENCHICHIEN punto de venta |- Despacho de pedidos - Orientado a resultados.
albarista |- Registrar sugerencias e invitar a
principal |clientes a usar los canales de
comunicacion del negocio.
- Coordinar con proveedores - Estudiante o egresado técnico (- Ordeny capacidad de
i Contr.ol de tiempo y volumen de pedidos. 0 universitario. organizacion.
Asiste nt,e de Iz\l;zg::(r:li(r:ign?s - Coord?nafr con barista principal Conocimiento de gestionde |- Empatl’a- . /850
almacén del punto de abastecimiento del punto de venta. |inventarios. - Puntualidad, honestidad y
venta - Control de calidad y registro de |- Experiencia un afio en responsabilidad.
inventarios, almacenaje. negocios afines. - Manejo de problemas.

Fuente: Estudio de mercado
Elaboracion: Propia, 2015.

y plan estratégico.
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Para determinar el nmero de trabajadores requeridos se considerd el horario de atencion, de lunes
aviernes de 7:30 am. a 8:30 pm., el espacio fisico de la misma, y el cumplimiento de la legislacion
laboral vigente. Empezariamos con cuatro trabajadores operativos (tres en médulo y uno en

almacén).

3. Estrategias de administracion de recursos humanos

Basados en Chiavenato (2007), quien plantea que la estrategia de administracién de personas debe
ser un proceso que incluya la planeacién, organizacion, direccion y control del uso de los recursos

para alcanzar los objetivos organizacionales, detallamos las siguientes estrategias:

Tabla 32. Estrategias de recursos humanos

Integracion:
reclutamiento,
seleccion e induccién

Organizacion:
analisis y evaluacion de
puestos

Desarrollo:
capacitacion y
formacion

Retencion:
compensaciones y
beneficios

Estrategias de recursos humanos

Reclutar personal segun el perfil definido para cada puesto
establecido por la gerencia.

Asegurar el personal idéneo para la empresa, evaluando que
su perfil pueda cumplir con los requerimientos del puesto.
Mantener un proceso de induccién que otorgue a los nuevos
empleados una vision inicial del negocio, la organizacion,
procesos, sus roles y responsabilidades en el puesto.

Estrategias especificas
El reclutamiento esté a cargo del
gerente general.
Se contara con los servicios de una
empresa externa para las pruebas de
idoneidad y psicoldgicas y revision de
documentacion de los candidatos.

Mantener actualizadas las descripciones y valorizaciones de
los puestos actuales conforme a las tendencias del mercado.
Procurar que la evaluacion del personal considere aspectos
cuantitativos y cualitativos, bajo criterios objetivos.

Evaluacion permanente del personal,
tanto de su desempefio como de su
actitud en el puesto a través de la
técnica de evaluacion de 360°.

Disefiar el plan de capacitacion anual para el personal.
Identificar las necesidades de capacitacion y formacion del
personal, las areas a reforzar y las competencias a alcanzar.

Inculcar en el personal la cultura de
desarrollo profesional para lograr su
crecimiento dentro de la empresa.

Disefiar el presupuesto de compensaciones del personal
acorde a los objetivos organizacionales y eficiente en costo.
Asegurar al personal una remuneracion acorde al mercado,
que favorezca la captacion y retencion de talento.
Desarrollar planes de incentivos para el personal.
Administrar el cumplimiento del pago de la némina, de las
retenciones, aportaciones y beneficios sociales del personal.

Mantener una comunicacion continua
con el personal sobre la politica de
sueldos, compensaciones e incentivos.
Se disefiaran camparfias anuales de
incentivos por cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Fuente: Chiavenato, 2007.
Elaboracion: Propia, 2015.

4. Presupuesto del plan de recursos humanos

En el anexo14 se detalla el presupuesto destinado para administracion del personal que incluye el
costo de capacitacion anual y de bonificaciones anuales (un sueldo por cada trabajador) segun se
cumplan los resultados estratégicos esperados. Se esta considerando un incremento de 10% en las

remuneraciones cada dos afios a partir del inicio del tercer afio de operaciones, como incentivo.
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Capitulo VIII. Plan financiero

1. Supuestos y politicas

Determinamos la viabilidad financiera del proyecto con los siguientes supuestos de evaluacion:

e Inversién inicial. Asciende a S/.183.556 (anexo 13). La inversion se recupera dentro de los
cinco afios proyectados. El capital de trabajo cubre los costos operativos del primer mes de
funcionamiento. Los gastos pre operativos se consideran como intangibles, amortizados segun
la tasa contable vigente (cinco afios de forma lineal). No se efectla adquisicion adicional de
equipos. La depreciacion considerada es de cinco afios para equipos y 10 afios para mobiliario.

e Proyeccion de ventas. Las ventas se proyectan segln el promedio de variacion de la demanda
y de precios detallado en el anexo 5. Se asume que no hay variacion en la rotacion de cada
producto (anexo 6). Se asume que las ventas son 100% contado, pero se considera un 5% de
ventas pagadas con tarjeta de débito (comision de 3,25% por transaccién) y un 6% con tarjeta
de crédito (comisién de 4,15% por transaccién), ambas VISA de las cuales el 20% son
grabadas con IGV porque corresponden al operador (VISANET) y el resto a los emisores de
las tarjetas.

Presupuestos de gastos administrativos. Detallado en el anexo 16, incluye el incremento
cada dos afios de los alquileres en 15% a partir del afio 3 por términos del contrato de arriendo.

e Costos de ventas. Se determinaron los costos de produccion de las diferentes bebidas
ofertadas (anexo 15). Esta informacion se obtuvo para el caso del café de Starbucks Inc.?, y
para el emoliente y otras bebidas, de las entrevistas con expertos. Con ello determinamos el
costo de venta como la suma del costo de produccion de las bebidas mas el costo de compra
de los complementos. No se mantienen inventarios en proceso.

e Impuestos. Se declararan el total de las ventas (100% formales). El pago del IGV (18%) y
del impuesto a la renta (28% a partir del 2016) se realizara acorde a ley.

¢ Financiamiento. Se asume un préstamo de S/. 50.000 a 48 meses con TEA 22.50% para
cubrir la compra de activos fijos necesarios para el inicio de operaciones del negocio. La tasa
obtenida es referencial para clientes PYME del Banco de crédito del Pert con el aval de los

ingresos dependientes de los socios aportantes del negocio.

3 En Starbucks.com.pe (s.f.) se detalla la mezcla adecuada de ingredientes para obtener un café de calidad.
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2. Estados financieros

e Estado de ganancias y pérdidas (anexo 17). En el primer afio se obtiene una rentabilidad
neta de 4,48%. y al afio 5 de 9,47%, que incrementa el EBITDA en un 103% o en S/.132.794,
lo que representa una medida de referencia sobre el valor de la empresa en el mercado.

¢ Flujo de caja (anexo 18). El flujo de caja econémico y financiero resultan positivos durante
el periodo de analisis. El valor de rescate de los activos fijos (S/.64.495) corresponde a la

recuperacién del capital de trabajo y al valor residual de los bienes muebles adquiridos.
3. Evaluacion financiera del proyecto
La evaluacion financiera del proyecto se realizard bajos los criterios de aceptacion del valor
presente neto (VPN) y el calculo de la TIR. Para ello primero debemos determinar la estructura
de capital de la empresa y estimar la tasa de descuento a aplicar a sus flujos estimados.

3.1 Estructura de capital y célculo de la tasa de descuento

Considerando la inversion y el financiamiento obtenemos la estructura de capital del negocio:

Tabla 33. Estructura de capital del negocio

Inversiones Costo total Participacion % Capital Préstamo
Imtangibles 75.438 41,10% 75.438
Equipos y mobiliario 54.272 29,57% 4.272 50.000

Capital de trabajo 53.846 29,33% 53.846
Total 183.556 133.556 50.000

Estructura de capital 100% 72,76% 27,24%

Fuente: Estados financieros del proyecto.
Elaboracion: Propia, 2015.

Y luego de ello, requerimos la tasa de descuento para el capital invertido (Cok) mas indicada para

el riesgo de este proyecto a fin de evaluar su viabilidad financiera.

A través de las fuentes de informacidn secundaria (entrevistas a expertos del sector) obtuvimos la
rentabilidad neta minima que se esperaria ganar por invertir su capital en un tipo de negocio como
el propuesto, dadas las caracteristicas con las que se va a entrar a competir al sector y los riesgos
gue este tipo de inversion conlleva (maduracion de la demanda potencia, reaccion de

competidores, etc.), resultando una tasa de 25%. Este cok es el costo de oportunidad del proyecto,
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es decir la tasa minima que esperariamos obtener por nuestro capital invertido en este negocio,
pero como asumimos una parte de deuda, debemos considerar su costo (Rq = 22.50%), para

calcular el WACC (costo ponderado de capital), a continuacion:

WACC=(D/D+E)xRd(1-t)+(E/D+E)xCOK= | 22.60%

Qué seria la tasa de costo medio del capital invertido por los socios apalancandose con deuda.
3.2 Criterios para la evaluacién financiera

A fin de incluir el riesgo inherente al proyecto aplicamos la tasa més alta para descontar los flujos
del proyecto: EI COK de 25%. Si bien el WACC se utiliza para evaluar los flujos de caja
economicos, y el COK para evaluar el flujo financiero o neto de deuda, aplicamos este criterio
como medida de sensibilidad para evaluar el desempefio financiero del negocio propuesto.

Aplicando el analisis del VPN (valor presente neto) y la TIR, obtenemos:

Tabla 34. Evaluacion financiera del proyecto

Periodos 2015 (Afio 0) 2016 (Anol) 2017 (Aho2) 2018 (afio3) 2019 (Afio4) 2020 (Afio 5)

T R R =t 183556 | 76400 | 52250 52,299 80,256 154,940
COK 25.00%
VPN Econémico (S/.) 21,424 .41
TIRE 29.94%

R el 133556 | 57,992 36,668 36,111 63,325 155,506
COK 25.00%
VPN Financiero (S/.) 31,688.58
TIRF 34.27%

Fuente: Estados financieros del proyecto.
Elaboracion: Propia, 2015.

En ambos casos se cumple el criterio de aceptacién financiera: VPN > 0y TIR > COK, es decir

el proyecto se acepta, porque genera valor adicional para los accionistas y/o inversionistas.
4. Andlisis del punto de equilibrio
El punto de equilibrio se mide como el cociente entre los costos fijos y el margen de contribucién

unitario (precio de venta — costos variable unitario) para obtener el minimo de unidades que

deberiamos vender para cubrir los costos fijos de operacion y empezar a ser rentables. Para este
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caso consideramos que la ponderacion de productos se mantiene estable, variando los precios por

el indice de precios del anexo 5 y los costos fijos por incremento anual de gastos (como

alquileres), estimando el punto de equilibrio para cada afio del proyecto:

Tabla 35. Comparativo anual del punto de equilibrio del proyecto

2016 (Afio 1)

2017 (Afi0 2)

2018 (afio 3)

2019 (Afio 4)

2020 (Afio 5)

Costos fijos 173.364 173.949 191.837 204.975 226.634
Margen de contribucién ponderado 4,32 4,35 4,38 441 444
Punto de equilibrio (unidades) 40.154 40.000 43.796 46.460 51.000
Demanda del proyecto 89.368 93.210 100.667 112.496 125.155
% respecto a la demanda 45% 43% 44% 41% 41%

Fuente: Estados financieros del proyecto.
Elaboracion: Propia, 2015.

Apreciamos que el punto de equilibrio es creciente en funcién a que al inicio del proyecto se
asumian costos fijos mayores para el nivel de venta generado. Comparado con la demanda

podemos concluir que superamos nuestro punto de equilibrio todos los afios evaluados.

5. Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad mide las variaciones del negocio en caso ocurran cambios en las
principales variables financieras que afectan su flujo de fondos. Para ello consideramos como
variables criticas a los cambios en los niveles de venta, precios y costos fijos, definiendo tres

escenarios segln condiciones histdricas del sector y la economia peruana, para determinar como

se afectan los flujos generados por el proyecto. Dichos escenarios son medidos a continuacion:

Tabla 36. Analisis de sensibilidad del proyecto

Escenario Pesimista Normal Optimista
Variables de entrada
Variacién anual unidades vendidas -2% 0% 10%
Variacion anual de precios 0% 0% 2%
Variacién anual de costos fijos 2% 0% 0%
Variables de salida
VPNE 10,397 21,424 60,537
TIRE 26.16% 29.94% 43.19%
VPNF 14,534 31,689 68,304
TIRF 28.24% 34.27% 51.70%

Fuente: Estados financieros del proyecto.

Elaboracion: Propia, 2015.
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Considerando el criterio de VPN y TIR para evaluar el desempefio en los escenarios planteados,
vemos que incluso ante condiciones desfavorables se siguen generando condiciones financieras
adecuadas para el funcionamiento del negocio, por lo que podemos concluir que este negocio es

rentable bajo cualquier escenario razonable.

6. Planes de contingencia

El plan de contingencia define un conjunto de instrucciones a llevar a cabo si ocurren eventos que

interrumpen las operaciones del negocio, las mismas que son descritas a continuacion:

e Plan de mantenimiento y disponibilidad de activos. Ante cualquier problema con el
funcionamiento de los activos, contamos con disponibilidad de equipos adicionales que
pueden traerse a fin de continuar con la atencion.

e Politica de back up de sistemas de registro de ventas y movimientos de efectivo
(contable). Se lleva una copia de registro de ventas y gastos ante cualquier pedido de
autoridades o auditorias internas o a solicitud de los socios y entes reguladores.

e Plan de recuperacién ante siniestros y eventos desfavorables. Contaremos con una
provisién minima de 15% del inventario requerido en materias primas e insumos y un fondo
de emergencia, aparte de la caja chica para afrontar cualquier contingencia.

e Ausencia inesperada de personal de atencién al cliente. Sea por vacaciones, descanso
médico o0 ausencias imprevistas, contamos con un plan de reemplazo interno para mantener
el nivel de atencion a los clientes. Asi mismo se evaluara durante el primer afio de operaciones
la estacionalidad del flujo de visitas para determinar si serd necesario contar con personal

eventual.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El andlisis del macro y microentorno resulta favorable para iniciar un negocio como el
propuesto. Existen oportunidades en el sector a pesar de ser competitivo.

e Se ha detectado una necesidad no totalmente satisfecha en la zona de influencia delimitada.

e El sector es dindmico y presenta nichos de demanda para explotar, identificados en el estudio
de mercado. Esta demanda insatisfecha se muestra proclive a un negocio de cafeteria como el
propuesto.

o Elsector estd en la etapa de crecimiento, por lo que es propicio para invertir pero considerando
los factores criticos para el éxito identificados, buscando generar una ventaja competitiva
dinamica, basada en los atributos mas valorados: calidad, servicio y ambiente.

e Como resultado del estudio de mercado se han podido identificar las preferencias de precios,
ubicacion, horario de atencidon y perfil del personal esperado por los clientes potenciales del
negocio. Los planes funcionales (marketing, operaciones, finanzas y recursos humanos)
recogen esas caracteristicas para poder captar una importante cuota de mercado desde el
primer afo de operaciones.

e Como resultado de analisis estratégico se identifico que la mejor estrategia a aplicar es una
diferenciacion enfocada, aprovechando nuestros recursos y capacidades vigentes a fin de
generar la ventaja competitiva basada en la calidad superior de nuestros productos y servicio.
Las estrategias esbozadas refuerzan el objetivo de alcanzar esta ventaja en el sector.

o Desde el punto de vista del marketing es fundamental lograr presencia en los medios digitales
(buscadores de internet y redes sociales) que presentan una creciente frecuencia de uso por
los clientes potenciales. El posicionamiento debe reforzar nuestra imagen de compromiso con
los atributos méas valorados y de dinamismo y buen animo que es lo que la gente espera
encontrar al acudir al local. M&s que una compra se busca una experiencia de consumo
gratificante.

e Para lograr una adecuada gestion de operaciones del negocio es necesario enfocarse en
aquellas actividades que generan mas valor, que resultan ser las que estan relacionadas a los
atributos mas valorados por el cliente: abastecimiento (calidad de insumos), servicio (pautas
de atencidén de pedidos) y ambiente (mantenimiento y limpieza).

e La gestion de personal tiene que estar enfocada en un sistema de incentivos y de formacion
del personal para hacerlo participe del logro de los objetivos organizacionales, asi lograremos

generar compromiso, lealtad y retencion de talento.
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El andlisis financiero revela que el negocio es rentable incluso considerando condiciones
desfavorables. Desde el primer afio puede superar su punto de equilibrio y generar indicadores

de rentabilidad positivos, lo que nos demuestra el alto nivel de potencial por aprovechar.

Recomendaciones

Segun el analisis efectuado se recomienda implementar el negocio dentro de los plazos
establecidos, pues se ha evidenciado que es una actividad rentable y generadora de valor para
clientes, trabajadores y accionistas

Se debe monitorear continuamente el desenvolvimiento de las variables criticas del negocio:
costos, precios y variaciones de la demanda, asi como supervisar al personal para que
mantengan el nivel de la oferta de servicio y de producto esperado. Es bésico realizar los
ajustes necesarios ante cualquier desfase, y tener claro el plan de manejo de contingencias,
pues es un sector sensible en el que cualquier mal desempefio puede llevar la propuesta al

fracaso.
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Anexo 1. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores externos clave Ponderacion | Calificacion Callifeesio ]
ponderada
Oportunidades

Facilidades tributarias para la formalizacion

01
02
03
04
05
06
o7
08
09

Fomento del estado para el desarrollo de la identidad gastronémica

Apoyo del estado en la difusién del consumo de productos tradicionales

Mayor conciencia ecolégica de los stakeholders relacionados

Diversidad y disponibilidad de insumos de calidad

Estilos de vida orientados al consumo de productos naturales

Desarrollo tecnolégico y su impacto en los patrones de consumo

Mayor acceso y difusion de informacion acerca de productos

Recuperacion del crecimiento econémico y la inversion privada

010 Crecimiento de la PEA debidamente ocupada

011 Mayor regulacién y control de calidad de productos

Amenazas

Incertidumbre politica por las proximas elecciones presidenciales

Al
A2
A3
Ad
A5
A6
A7
A8
A9

Mayores costos por disponibilidad de insumos de calidad

Informalidad del sector y précticas inadecuadas empresariales

Limitado nimero de proveedores debidamente certificados

Trabas municipales y legales para operar

Crecimiento de nimero de negocios gastronémicos y afines

Intensidad de la competencia entre negocios del sector

Relevancia de medios de comunicacion y redes virtuales en el consumo

Mayor nivel de conocimiento y exigencia de los consumidores

Puntuacion total

Fuente: Sanellave, 1999.
Elaboracion: Propia, 2015.

Anexo 2. Relacion de expertos entrevistados

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

0,06 3 018
0,06 2 0,12
0,06 2 0,12
0,09 3 027
0,10 4 0,40
0,09 4 0,36
0,06 2 0,12
0,05 3 0,15
0,08 3 024
0,07 3 021
0,08 3 0,24
0,04 2 0,08
0,06 4 0,24
0,03 2 0,06
0,04 2 0,08
0,05 4 0,20
0,03 3 0,09
0,05 3 0,15
0,04 3 0,12
0,03 2 0,06

Nombre Negocio / empresa Cargo
Renzo Mifian Hotel Hilton Lima - Miraflores Cheff principal
Heine Herold Restaurante Catalina 555 - San Isidro | Cheff ejecutivo - Propietario
Milton Yepes Emolientero autorizado - Lince Negocio propio formal

Maximiliano Reyes

Emolientero autorizado - San Isidro

Negocio propio formal

Pier Passoni Restaurante Meridiano Lima - Miraflores Cheff
Juan Quispe Cafeteria Dolce Peccato - Lince Propietario
Joaquin Maugere Restaurante La Pezet - San Isidro Cheff ejecutivo

James Berckemeyer

Restaurante Nanka / Osadia - La Molina

Gerente general / Cheff

Fiorella Massa

Estudio Arquitecténica

Disefiadora de restaurantes y
negocios gastronémicos

Gabriel Abugatas

Cafeteria Sarcletti - San Borja

Gerente general
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Anexo 3. Guia de preguntas a expertos

10.
11.
12.
13.
14.

¢Qué opinas si se abriera una cafeteria en San Isidro donde se ofrezcan ademas de un café
de calidad, productos naturales que normalmente se encuentra donde un emolientero
(quinua, maca, chia, linaza) pero con una adecuada calidad, y servicio de atencion para un
publico ejecutivo?

¢Cree Ud. que el consumo de café y otro tipo de bebidas energéticas naturales tiene un
mercado asegurado?

En este negocio ¢qué consideras que genera valor para los clientes?

¢ Crees que esta idea de negocio sera sostenible en el tiempo o solo seria una moda
pasajera?

En base a tu experiencia, ¢qué productos adicionales son importantes y consideras
necesarios ofrecer en este tipo de negocio?

¢L0os margenes en este tipo de negocio son atractivos?, ¢cuales serian los costos mas
relevantes?

¢ Qué consideras no deberia de nunca faltar en este tipo de negocio?

¢Laclientela en este tipo de negocio es fiel? Indicar a qué es fiel: al precio, servicio,
calidad, etcétera.

¢Consideras que los consumidores que visitan una cafeteria son cada dia méas proclives al
consumo de productos naturales de calidad?, ¢pagan precio por eso?

¢Cémo harias para que este negocio capte nuevos clientes?

¢A qué segmento de edades debemos atacar?

¢ Es fécil encontrar proveedores para nuestra idea de negocio?

¢ Qué es lo que mas debemos de cuidar en nuestra propuesta de negocio?

¢ Cual seria la rentabilidad neta minima que exigiria para invertir en un negocio de esta

naturaleza y porque?
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Anexo 4. Resultados de la encuesta

3% 4%

10%

H Masculino

B Femenino

1. Género 2. ;Por qué motivo acude a esta
zona de San Isidro?

M a. Trabajo

M b. Residencia
W c. Compras
Hm d. Transito

M e. Recreacion

3. Edad m20-24
m25-29
m30-34
m35-39
m40-44
m45-49
m50-54
m55-59
60-64
W 65a mas

4. Ocupacion

ma. Empleado

m b. Independiente

m c. Comerciante y/o empresario
B d. Jubilado / pensionista

M e. Oficios eventuales

m f. Estudiante

W g. Hogar

5. ;Ud. Consume
bebidas calientes?

8%
| Si
m No

92%

6. Si es si la respuesta ala pregunta 5:

¢ Cuales de estas bebidas consume con

mayor frecuencia?
f. Otros (especificar) | 1%
e. Quaker %
d. Chocolate %

c. Emoliente

b. Tefinfusiones

a. Café

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: Encuestas efectivas del estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.

7. ;Cuantas tazas de la bebida
seflalada consume a la
semana?

1%

Ma.Delaz2
mb.De3a4d
mc.De5a6
md Misdeb
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Anexo 4. Resultados de la encuesta (continda de la pagina anterior)

8. ;Qué razones lo motivan a tomar la
bebida sefalada?

f. Otros (especificar)
e. Costumbre

d. Energia

C. Relajarse

b. Control de peso

a. Nutricion

0%

20% 40% 60% 80% 100%

9. ;Qué atributos usted valora mas
para consumir estos productos?

g. Recomendacion 0%

f. Presentacion %
e. Calidad
d. Saludables

c. Disponibilidad %
b. Precio
a. Sabor

0% 30% 60% 90% 120%

10. En qué lugar suele consumir
estos productos en esta zona de
San Isidro?

e. Cafeterias

d. Restaurantes %
c. Maquinas
4 1%
expendedoras
b. Venta en la calle 2%

a. Casa u Oficina

0% 30% 60% 90% 120%

11.De acuerdo ala pregunta 10. Indique
en cu:il de estos locales de esta zona de
San Isidro acude a consumir las bebidas

descritas.
m a. Starbucks

1%

m b. Mc Café

¥ c. Dunkin' Donuts
M d. Hollys Coffee
m e. San Antonio

mf. 4D

W g. Otros (especificar)

|. Otros (especificar) | 1%
k. Lugar de reunion

j. Diversos medios de pago
i. Rapidez de atencion

h. Ambiente acogedor

g. Variedad de productos
f. Servicio

e. Local atractivo

d. Promociones

c. Cercania del local

b. Precio

a. Calidad

|Li | L

12. ;Cuiles son los mayores atributos que Ud.
Valora dentro de la oferta que actualmente
encuentra en el establecimiento al cual acude en
estazona de San Isidro?

0

L

] 20%

40%

60%  80% 100% 120%

Fuente: Encuestas efectivas del estudio de mercado.

Elaboracion: Propia, 2015.
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Anexo 4. Resultados de la encuesta (continda de la pagina anterior)

13. ;Cual es su nivel de
conformidad con el
cumplimiento de estos
atributos que Ud. Valora en
la oferta del local de su
preferencia?

M a. Insatisfecho
® b.Poco satisfecho
m c. Satisfecho

m d.Totalmente
satisfecho

14. ; Ud. Asistiria a un moédulo al
aire libre en estazona de San
Isidro que ofreciera las bebidas
seleccionadas anteriormente?

1%

8%

3%

m a. Definitivamente si
M b. Probablemente si
w c. Probablemente no

M d. Definitivamente no

15. ;Cuanto es el tiempo que usted
emplearia como maximo para
desplazarse a pie dentro de esta zona de
San Isidro hasta este modulo para
consumir los productos de su
preferencia?

o 0%

1%

B a. Maximo 5 minutos
M b. Hasta 10 minutos
M c. Hasta 15 minutos
B d. Més de 15 minutos

M e. No me importa el tiempo

16. ;Cuanto estaria dispuestoa
pagar por una de estas bebidas en
una Cafeteria en esta zona de San

Isidro, de encontrarlas con los

atributos esperados?

1%__gop 2% 9% M a. Hasta §/. 5.00

mb. Entre§/.5.01y
s/.7.00

mc EntreS/. 7.01y
s/.9.00

Bd.EntreS/.9.01y
s/. 12.00

me Entre /. 1201y
s/. 15.00

m f. Mas de 5/.15.01

17. ; Qué otros productos
complementarios Ud. considera
deberian estar presentes para su

compra en el local?
h. Otros Especificar
g. Productos naturistas
f. Golosinas / snacks
e. Helados

d. Esaladas

c. Postres

b. Jugos

Fuente: Encuestas efectivas del estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.

a. Sanguches

0% 20% 40% 60% 80% 100%




Anexo 4. Resultados de la encuesta (continda de la pagina anterior)

18. ;Cuanto esta dispuesto a gastar en
promedio en alguno de estos complementos?

0%1% 1%

6% M a. Hasta S/. 5.00

mb. EntreS/. 5.01yS/. 7.00
Mc. Entre S/. 7.01yS/.9.00
md.EntreS/. 9.01yS/. 12.00
Me. Entre §/. 12.01yS/. 15.00
B f. Mésde 5/.15.01

19.Indique el horario en que usted acudiria a
consumir las bebidas y productos
mencionados.

Ha.Deba8am.
mb.De 8310 a.m.
Bc.Del0am.al2p.m.
Bd.Del2a2pm.

HMe De2adp.m.
mf.Dedabp.m.

Wg. De6a8p.m.

m Otro:

0%

20. ;Con qué frecuencia visitaria la cafeteria
en esta zona de San Isidro?

0% Ma. 1vezaldia

mb. 2 veces al dia

. 3veces al dia

B d. Mas de 3 veces al dia
He. 6vecesalasemana
mf. 5 vecesa lasemana
M g. 4 veces a la semana
B h. 3 veces a la semana
W i. 2 veces a la semana
Mj. 1vezalasemana
k. 1 vez quincenal

W Otro:

3% 0%

3% 0%

21. ;Cuantas bebidas
consumiria en promedio por
cada visita a la cafeteria?

M a. 1 bebida

H b. 2 bebidas
" c. 3 bebidas
md. Masde3

bebidas
W Otro:

promedio por cada visita

1% ___0%0%

22. ;Cuantas productos complementos consumiria en

ala cafeteria?

M a. 1 complemento

H b. 2 complementos

M c. 3 complementos

B d. Mas de 3 complementos

m Otro:

Fuente: Encuestas efectivas del estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.
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Anexo 4. Resultados de la encuesta (continda de la pagina anterior)

|. Otros (especificar)

k. Rapidez de atencién
i- Higiene

i. Diversos medios de pagos
h. Acceso a internet

g. Variedad de producto
f. Buen servicio

e. Ambiente agradale

d. Promociones/combos
c. Cercania del local

b. Precio

a.Calidad

1%

%

%

23. ;Cual de los siguientes aspectos Ud.
Considera relevantes para acudir a este
modulo para consumir las bebidas y

productos indicados?

0% 20% 40% 60%

80%

100%

24. ;Qué estilo le gustaria
que tuviera esta nueva
cafeteria?

® a. Moderno

5%
0%
9% N

M b. Clasico/sobrio

m c. Bohemio/cultural

m d. Estilo bar

m Otro:

g. Otro (especificar)

f. Conocimiento/sugerencias
e. Atencion rapida

d. Gente servicial

c. Trato cordial

b. Gente Joven

a. Aspecto limpio

25. Dentro del servicio brindado por el
personal de la cafeteria, ;Quéaspectos
considera importantes?

0%
%

0%

20% 40% 60% 80%

100%

6% 0%

1%

26 ;Quée tipo de acusticale
gustaria encontrar en la
cafeteria?

M a. Rock

M b. Musica suave
¥ c. Radio

B d. Cable/tv

m Otro:

Fuente: Encuestas efectivas del estudio de mercado.

Elaboracion: Propia, 2015.
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Anexo 5. Promedio de variacion de los precios y la demanda

Indice de precios al consumidor a nivel nacional
(Base diciembre 2011 = 100)

Promedio de variacién de precios
(Base diciembre 2011 = 100)

Afio Mes Indice Variacion % Promedio variacién % de precios = 027 %
2012| Enero 99,97 -0,03 Desviacion estandar estimada = 0,23 %
Febrero 100,31 0,34
Marzo 101,03 0,72 Intervalo al 95% de nivel de confianza
Abril 101,53 0,50
Mayo 101,56 0,03 Variacion % de precios minima = Promedio - 1.96 x Desv. Estandar
Junio 101,50 -0,06 Variacion % de precios minima = -0,19 %
Julio 101,65 0,14
Agosto 102,17 0,51 Variacion % de precios maxima = Promedio + 1.96 x Desv. Estandar
Septiembre 102,66 048 Variacion % de precios maxima = 0,72 %
Octubre 102,55 -0,10
Noviembre 102,48 -0,07 Fuente: INEI, 2015a.
Diciembre 102,65 0,17 Elaboracién: Propia, 2015.
2013| Enero 102,78 0,12
Febrero 102,74 -0,04 Promedio de variacion de la demanda
Marzo 103,55 0,79 Reporte Hot Drinks in Peru
Abril 103,82 0,26 (2009 - 2014)
Mayo 103,98 0,15 Promedio variacion % demanda = 430 %
Junio 104,23 0,24 Desviacion estandar estimada = 5,00 %
Julio 104,78 0,53
Agosto 105,35 0,55 Intervalo al 95% de nivel de confianza
Septiembre 105,58 0,22
Octubre 105,64 0,05 Variacion % de precios minima = Promedio - 1.96 x Desv. Estandar
Noviembre 105,57 -0,06 Variacion % de precios minima = -5,50 %
Diciembre 105,81 0,23
2014| Enero 106,07 0,24 Variacion % de precios maxima = Promedio + 1.96 x Desv. Estandar
Febrero 106,63 0,53 Variacion % de precios maxima = 14,10 %
Marzo 107,21 0,55
Abril 107,69 0,44 Fuente: Euromonitor International, 2015
Mayo 107,93 0,23 Elaboracién: Propia, 2015.
Junio 108,08 0,13
Julio 108,51 0,40
Agosto 108,45 -0,06
Septiembre 108,65 0,18
Octubre 109,14 0,46
Noviembre 109,05 -0,08
Diciembre 109,20 0,13
2015| Enero 109,42 0,21
Febrero 109,74 0,29
Marzo 110,49 0,68
Abril 110,89 0,37
Mayo 111,36 042
Junio 111,63 0,25
Julio 112,11 043
Agosto 11257 041
Septiembre 112,67 0,08

Fuente: INEI, 2015a.
Elaboracion: Propia, 2015.
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Anexo 6. Rotacion de productos y demanda estimada

Rotacion estimada de productos terminados (Afio 1: 2016)
Preferencias

Productos (a) (segun  Rotacion (b)
encuesta)

Distribucion de

Precios
consumo (%)

Café 32,60%

Infusiones 0,96 16.237 37,12% 3,50

Emoliente 0,63 10.579 24,19% 6,00

Otros 0,16 2.668 6,10% 5,00
Totales 2,59 43.743 100% 23,00

(a) Consumo promedio cliente objetivo (tazas) = Sumatoria de preferencias por cada producto = 2,59
(b) Rotacion = Consumo promedio por cada producto (preferencias) X Consumo de bebidas al afio

donde:

Consumo de bebidas al af  Total Unidades demandadas de bebidas al afio
Consumo promedio x cliente objetivo

Consumo de bebidas al afio = 43.743 / 2,59 = 16.889 consumos de clientes objetivos en el afio

Rotacion estimada de complementos adquiridos (Afio 1: 2016)

PR RS Distribucion de

Productos (a) (segun  Rotacion (b) consumo (%) Precios
encuesta)

45,12%
0,96 19.300 43,88% 8,00
0,24 4.839 11,00% 6,00
Totales 2,20 43.983 100% 23,00

(a) Consumo promedio cliente objetivo (unidades) = Sumatoria de preferencias por cada producto = 2,20
(b) Rotacién = Consumo promedio por cada producto (preferencias) X Consumo de complementos al afio

donde:

Consumo de complementcotal Unidades demandadas de complementos al afi
Consumo promedio x cliente objetivo

Consumo de complementos al afio = 43.983 / 2,20 = 19.992 consumos de clientes objetivos en el afio

Fuente: Estudio de mercado.
Elaboracion: Propia, 2015.



Anexo 6. Rotacion de productos y demanda estimada (continta de la pagina anterior)
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Anexo 7. Matriz FODA

Matriz de la Gran
Estrategia

Coffee Up

OPORTUNIDADES

1. Fomento del Estado al rubro gastronémico y
a la difusion del consumo de productos
tradicionales.

2. Tendencias favorables del mercado
orientadas al consumo de productos
saludables.

3. Recuperacion de varios sectores economicos.

4. Alta diversidad y disponibilidad de
proveedores y de insumos de calidad en el
sector.

5. Alto nivel de aceptacion del concepto de
negocio propuesto (segin encuesta).

6. Auge de tecnologias de comunicacion facilitan
la difusion de la propuesta en el publico
objetivo. o

AMENAZAS

1. Incertidumbre politica por proximas
elecciones presidenciales.

2. Altos costos de funcionamiento y
operatividad en la zona escogida.

3. Incremento del nimero de negocios en el
sector.

4. Mayor nivel de respaldo financiero y
conocimiento del mercado de los
competidores principales.

5. Amplia satisfaccion del pablico objetivo con la
oferta existente en el mercado (segin
encuesta).

6. Alto nivel de informalidad en el sector impide
tener informacion veraz del mercado.

FORTALEZAS
Equipamiento e insumos de alta calidad
seleccionados bajo esténdares del sect
Personal con experiencia de atencién al
cliente.
Ublcacién estratégica con alto nivel de
circulacién de consumidores potenciales

(segln encuesta).

Enfoque en lista de preferencias de los
clientes, ofrece opcién novedosa de servicio
personalizado.

Precios accesibles con altos estdndares de
calidad.

ESTRATEGIAS FO
Fortalecimiento del negocio aprovechando la >
promocion y apoyo de organismos estatales.
(F1, 5,01, 02)
Desarrollo de nuevos productos. (F1, F4, 02, »
03, 04, 05)
Promocion del nivel de servicio diferenciado
ofrecido segun preferencias (F1, F2, F3, F4,
02, 03, 04, 05; 06)
A través de promociones y degustaciones
i Isar el ¢ de bebidas naturales
educando al cliente en otros productos para
satisfacer su necesidad(F1, F2, F3, F4, 02, 04,
05, 06).

ESTRATEGIAS FA

Dar mayor impulso a la relacion de la >

empresa con la ¢ idad, en base a
promocionales con autoridades y negocios de

la zona resaltando la sinergia y beneficios de »

esta union. (F1, F2, F3, F4, FS, A3, A4, AS)
Campaiias basadas en marketing digital que
despierten el interés de los clientes: Retos,
regalos, promociones, recomendaciones (F2,
F4, F5, A3, A4, AS)

Fuente: Analisis del entorno y estudio de mercado.

Elaboracion: Propia, 2015.

Anexo 8. Cadena de valor de Coffee Up

DEBILIDADES
Falta de experiencia en el sector limitan poder
de negoclacién con proveedores.
Limitada capacidad instalada y financiera al
Inicio del negocio dificulta rdpida captacién
de cuota de mercado.
Opciones de mercadeo limitadas para el uso
de campafias masivas.
Empresa con pocos integrantes genera
solapamiento de funciones y falta de
especializacién.

ESTRATEGIAS DO
Fortalecer continuamente la publicidad digital
para promocionar los productos, despertar el
interés del cliente. (D1, D2, D3, 02, 05, 06)
Generar nuevas fuentes de ingreso como
venta de helados, postres y revistas (D2, D3,
D4, 02, 03, 06)

ESTRATEGIAS DA
Continua capacitacion del personal en
aspectos del negocio para generar nichos (D1,
D2, D3,, A3, A4, AS)
Encuestas de opinion para sondear
conti se 8 es de
calidad y servicio superiores a la competencia
(D1, D3, D4, A3, A4, AS)

estand.

Infraestructura de la
Empresa

Ambiente y estilo del punto de venta. Mantenimiento y actualizacién de ambientes e imagen de local. Planificacion,
contabilidad y aspectos legales.

Administracion de

Recursos Humanos trabajadores.

Seleccion, contratacion y manejo del personal. Politica salarial y de incentivos. Capacitacion, motivacion y desarrollo de

Desarrollo
Tecnol6gico

Software de registro de clientes y de ventas. Base de datos de clientes habituales. Registro automatizado de inventarios.
Mejora continua de procesos.

Abastecimiento

Politica de compras, seleccion de proveedores, recepcion y almacenaje de materias primas e insumos.

Logistica de entrada Operaciones

Atencién en local

Marketing y Ventas

Servicio post venta

Recepcion, almacenamiento y
transporte de materias
primas, complementos e
insumos.

Control de calidad de
pedidos bajo estandares de
calidad requeridos a
proveedores.

Preparacion de bebidas bajo
proceso estandarizado.

Recepcion y exhibicion de
complementos.
Control de calidad de

alimentos y su adecuada
presentacion.

Registro de ventas.

Nivel de servicio otorgado:
Recomendaciones y
disposicion.

Mantenimiento y limpieza de
ambientes y utensilios.
Presentacion e imagen de local
y el personal.

Listas de preferencias de clientes.

Marketing digital: Web, mailing
y redes sociales.

Publicidad asociada con negocios

de la zona.
Promociones y degustaciones.

Recomendaciones (boca a boca).

Politicas de fidelizacion.

Sondeo de opinién de
experiencia de consumo.

Monitoreo estandares de
calidad.

Registro y manejo de
sugerencias y reclamos.

Fuente: Alonso, 2008.

Elaboracion: Propia, 2015.
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Anexo 9. Modelo Canvas para el negocio

Actividades Clave Propuesta de Valor Relacién con los Clientes | Segmento de Clientes

Proveedores de café = Alianzas con Bebidas calientes y Lista de preferencias

y de ingredientes de proveadores y otros productos de (web y redes sociales).
bebidas. negocios de la zona. consumao rapido Servicio rapido.

+ Proveedores de *  Normalizacién de (snacks), frescos, » Cordialidad y
complementos. procesos. saludables y disposicion del

* Redes sociales. = Capacitacion nutritives con un personal.

+ Proveedores de continua del estilo de *  Promociones.
marketing directo y personal. presentacion
digital. »  Marketing digital. novedoso.

+ Megocios de otros

giros en la zona Recursos Claves = Experiencia para el Canales
(bares, tiendas, cliente con
oficinas, puestos, etc) . Materia prima fresca productos de alta «  Punto de venta
y de alta calidad. calidad, buen directo.
» Personal capacitado y Servicio y un » Pagina web y redes
motivado. ambiente agradable. sociales,

= Posicionamiento de
marca y propuesta.
= Ambientey

Costos Ingresos

Adquisicién de materias primas

Marketing y publicidad BTL.
Gastos de personal.
Adecuacién y mantenimiento del punto de venta.

de venta.

Personas gue
acuden a trabajar a
la zona financiera y
comercial de San
Isidro, entre 25 a 59
afios, que consumen
bebidas calientes
por lo mengs una
VEZ por semana y
que acudirian a una
cafeteria de la zona
buscando nutricion
y relajarse.

= Venta por venta directa de bebidas y complementos en punto

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2015.

Anexo 10. Establecimiento del posicionamiento de marca

Consumidor
Meta
Todo aquel
que visita y/o
vive en San
ksidro.

Productos
seleccionados

Impresién del
consumidor
El excesivo
consumo de
café es dafiino
y crea adiccidn,

Ambientacion

Precio Justo

Producte Sanc

Orgdnico

Vive Bien,
Vive Up !

Estado de las Experiencia G "
necesidad del relgjante y 3 :E;)qde
consumidor gratificante altacat
Insatisfecha Experiandi
RENENAA oo ido amable
sensorial
__________————‘V
Conjunto de
productos Atencién personalizada
competitivos
Cafeterias Logotipo en colores Servicio basado
aledafias o denota estar en preferendias
restaurantes. saludable

Fuente: Investigacion de mercado y plan estratégico; Kotler y Keller, 2012.
Elaboracion: Propia, 2015.

Nueva
opcion de

bebidas
peruanas,

buen
ambiente.

Percepcion

consumidor

beber café y

amigable con
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Anexo 11. Cronograma de actividades y presupuesto de marketing y ventas
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Anexo 12. Programacion y presupuesto de actividades pre operativas

Diagrama de Gantt de inicio de actividades

Oct 2015 MNov 2015 Dic 2015 Ene 2016

Etapa 1:
Alquiler de local

| |
Etapa 3.

Remodelacion e

Etapas:

implementacion de
instalaciones

“Coffee |
| eléctricas, sanitarias

Etapa 4: Compra de
mobiliario y menaje

T |

|

| -

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Etapa 6:
Puesta en
marcha

Fuente: Gantt, 1913.
Elaboracion: Propia, 2015.

Presupuesto pre operativo

Gastos apertura de establecimiento Cantidad  Costo  Costo total IGV Total S/.

Registro de la marca 1 750 750 135 885
Solicitud de registro sanitario DIGESA 1 524 524 9 618
Examenes certficado de sanidad empleados 3 36 108 19 127
Licencia de funcionamiento, letreros, permisos 1 1.400 1.400 252 1.652
Gastos notariales 1 420 420 76 496
Disefio y remodelacion del local 1 10.500 10.500 1.890 12.390
Instalacion de telefonia e Internet 1 400 400 72 472
Inversién en capacitacion / induccién 1 1.500 1.500 270 1.770
Instalacion POS 2 60 120 22 142
Garantias por alquileres 2 7.000 14.000 2.520 16.520
Asesoria en gestion de cafes / restaurantes 1 1.200 1.200 216 1.416
Contador 1 500 500 90 590
Instalacion POS 1 920 90 16 106
Asesoria legal 1 900 900 162 1.062
Seleccion y contratacion de personal 4 500 2.000 360 2.360

Total 25.030 33.662 6.059 39.721

Fuente: Plan de operaciones.
Elaboracion: Propia, 2015.
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Anexo 13. Presupuesto de inversion y capital de trabajo

Activos para modulo de venta

Descripcion Cantidad Costo Costototal IGV Total S/.

Exhibidoras 1 3.000 3.000 540 3.540
Estantes 3 450 1.350 243 1593
Caja registradora 1 1.025 1.025 185 1.210
Congeladora 1 1.050 1.050 189 1.239
Mesa de trabajo 2 320 640 115 755
Bancos altos 8 85 680 122 802
Horno eléctrico 1 299 299 54 353
Microondas 1 290 290 52 342
Termos 3 98 294 53 347
Licuadora industrial 3 430 1.440 259 1.699
Magquina de café (Speciale) 2 14.500 29.000 5.220 34.220
Utensilios para el servicio (juegos) 3 180 540 97 637
Equipo de sonido 1 590 590 106 696
Balanza 1 480 480 86 566

Total 31 40.678 7.322  48.000

Activos para oficinas / almacén (anexo 13)

Descripcion Cantidad Costo Costototal IGV Total S/.

Anaqueles para almacén 6 195 1.170 211 1.381
Escritorios modulares 2 450 900 162 1.062
PC con impresora 2 1.150 2.300 414 2714
Balanza industial 1 945 945 170 1.115

Total 11 5.315 957 6.272
Intangibles

Descripcion Costototal IGV  Total S/.
Presupuesto de apertura local 33.662 6.059 39.721
Presupuesto inicial MKT y ventas 30.467 5.250 35.717

64.129 11309 75.438

Capital de trabajo

Gastos establecimiento Cantidad Costo  Costo total IGV Total S/.

Compra de uniformes 4 100 400 72 472
Millar de envases descartables rotulados 6 850 5.100 918 6.018
Millar de empaque 6 500 3.000 540 3.540
Millar de cubiertos descartables 6 125 750 135 885
Millar servilletas impresas 9 138 1.242 224 1.466
Compra de materia prima inicial 18 1.500 27.000 4.860 31.860
Caja chica 1 5.000 5.000 5.000
Contingencias 1 4.605 4.605 4.605

Total 12.818 47.097 6.749  53.846

Presupuesto de inversion
Descripcion Costototal IGV  Total S/.
Imtangibles 64.129|  11.309| 75.438

Activos para modulo de venta

40.678 7322  48.000

Activos para oficina / almacén

5.315 957 6.272

Capital de trabajo
L PRESUPUESTO DE

INVERSION

Fuente: Plan de operaciones.
Elaboracion: Propia, 2015.

47.097 6.749 53.846

157.219  26.337
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Anexo 14. Presupuesto del plan de recursos humanos
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Anexo 15. Costo de ventas
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Anexo 16. Gastos administrativos

'GT0Z ‘eldoid :ugroeloge|q
‘0Jaldueul) ueld :a1usn4

[ot8'6€T[€TE TET|220°0ET[OVT €2T]62L 22T[LTE0T [662°0T [262°0T [riz’0T [2G2'0T [/€2°0T [0Tz'0T [20z'0T [S8T°0T [€9T'0T [9ST0T [evTOT

[errTT [es66  Jovee [orz8  [ro98  [ieL oL [6eL [zeL [seL [eeL [eL [ozL [e12 [onz [s12 [F1L NI

199'82T[926' T2T[182°02T[€2y ¥TT[290 ¥TT[S856  [695°6 [€95°6 [LvS6 [LecG6 [r156 [06v'6 |e8v'6 [.9v6 [svv6 [1vv6 |ecr'c [N
TOSE |vee€  |ST€  |ve0€  |088C  |ove ove ove ove ove ove ove ove ove ove ove ovZ ayodsuel)]
T9TC  |cv6T  [BELT  |609T  |evGT  |1ST vt ST oVt VET TET vzl 74} 8Tt eTT TIT 80T (omp319) BSIA SOd 10d Sobed
OyT |892T |veTT |0S0T  |Z00T |86 56 6 6 88 98 18 08 m VL €l 0L (0192P) BSIA SO 10d Sobed
v v |eev |ote |9tz et 8T 8T 8T 8T 3T 81 g1 81 8T 8T 8T SOdJalnbly
2619  |¢eL'9  |eeL9  |eeL9  |eeL9  |19S 195 195 195 795 195 795 195 795 195 795 195 Sa|qIBUBIUI 3P UDIOBZIIOWY
Gl |slz |sie |sle |siz e € € & € [ € € €z € € € (UOI0ENSIUILIPE) UQIDEIDBITRE

¥80C |S86T |068T |008T |008T  |0ST 05T 05T 05T 05T 05T 05T 05T 05T 05T 05T 05T 2IqeIU0D A [2B8] BLI0SASY
006 |006  |006  |oo6  |o06  |sZ L Gl Gl Gl Gl Gl Gl Gl GL Gl Gl SOleA SO1SED A SoumgIy
080T 080T |080T |080T |080T |06 06 06 06 06 06 06 06 06 06 06 06 BUIDIJO OJUBNUIUBIUEIN

8yST |8vST [8vGT  |8vST  |8¥ST |6l 6CT 62T 62T 62T 6CT 62T 62T 621 6CT 62T 6eT 1oUIB1U] 8 OUOJB[AL
€9€C |reT'z  |106T |09LT [889T  |0T Go1 291 95T 6T vt GET ZeT 12T 0z1 TT €Tt @n) ebieug

VETT |020T |c16 w8 |o18  |e8 6L 8l Gl ZL 69 59 €9 179 1S 95 S enby

0zZ  |ozz  |oez  Jozz  |ozz |09 09 09 09 09 09 09 09 09 09 09 09 ezalduul] ap [eliaTelN

68€T €T |092T |002T |00ZT |ooT 00T 00T 00T 00T 00T 00T 00T 00T 00T 00T 00T BUIDO 8P SaIIN

9862 |092Z [009°9 0009 |0009 |00S 005 005 005 005 005 005 005 005 005 005 005 ugroeoede)

£98'05 |£98'9G [c98'95 |€98'9S |[€98'9S |6ELV  |6eLV |6l  |6eLV  |6eLv  |6eLv |6l |6elv  |eeLv  |6elv  |eeLv  |6eLT OAIENISIUILIDE [eU0SIad 0}SED

980°'8 |0ZT'EE |0CT'EE |008'8Z |008'8Z |0OVZ  |0O¥'Z  |oovZ  |oov'e  |oovZ  |oov'e  |oovZ  |oove  |oov'z ooy  |oov'z  |oove sala|nblyY

(5ouv)

0¢0c

(7 ouv)
6102

(g oue)
8102

(z oue)
1702

(7 oye)
9102

24QW3121Q SIGWIBNON  34gMdO

aiquiandss 03sofy

onne

oung

(Touv) 9102

ofe\

119y

ozIeN

0481084

olaug

S3pePINIIOY

SoAleasIUILIPe soysel ap oysandnsaid

81



Anexo 17. Estado de ganancias y pérdidas
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Anexo 18. Flujo de caja proyectado
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