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Resumen ejecutivo

El Pert es un importante destino en el mundo de la gastronomia, siendo un ejemplo de fusién de
diversas tendencias culturales como la andina, costefia, oriental, italiana y moderna. No obstante,
el desarrollo gastronémico no es algo exclusivo del Per( sino una tendencia a nivel global,
potenciada por el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la globalizacion. Es por ello
que la aparicion de nuevos emprendedores con innovadoras formas de desarrollo del negocio de
la gastronomia se puede apreciar en diferentes lugares del mundo y en lugares no tan lejanos como
en la misma Latinoamérica. En Colombia se tiene el caso del famoso restaurante Wok del

conocido chef Benjamin Mauricio Villegas.

El restaurante Wok es todo un caso de estudio que sera desarrollado y evaluado en el presente
documento, no solo por lo innovador de la estructura del negocio en un sector tan competitivo
como es el negocio de restaurantes, sino por ser una alternativa que mantiene integrado un
mensaje de sostenibilidad con el medio ambiente sin ser necesariamente oneroso. Ademas, su
carta presenta un elemento atractivo que es el pescado, el cual no tiene mucho consumo en

Colombia.

La empresa Wok, cuya real razén social es Kao Lao S.A., para el afio 2012 contaba con diez
locales en la ciudad de Bogota, manteniendo un crecimiento sostenible y organico sin requerir de
endeudamiento, manteniendo margenes de utilidad en crecimiento progresivo pasando de una

utilidad neta de 581 millones de pesos en el 2010 a 2.013 millones de pesos en el 2012.

No obstante estos resultados positivos, la empresa debe evaluar una nueva estrategia que le
permita crecer diversificando su mercado en puntos geograficos distintos al de Bogot4, siendo las
posibles opciones para esa expansion las ciudades de Medellin, Cali, Cartagena o Barranquilla.
Por ello, luego de evaluar la posibilidad de crecimiento fuera se considerd que una opcién para
iniciar dicha expansidon seria Medellin, tomando en cuenta su posicion como segunda ciudad de

Colombia tanto a nivel demografico como econémico.

Asi, se planted para Wok el siguiente plan de crecimiento en la ciudad de Medellin:



Tabla 1. Crecimiento proyectado en nimero de locales de Wok

Afios 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Locales en Bogota 10 11 12 13 14 15
Locales en Medellin 0 2 2 2 3 3
Total de locales 10 13 14 15 17 18

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El crecimiento planteado de acuerdo a la evaluacion realizada es posible de materializarse pero
implica cambiar una de las politicas estratégicas establecidas por la compafiia, que es crecer
organicamente sin presentar endeudamiento.
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Capitulo I. Situacion de Wok

1. Antecedentes

En 1997 Benjamin Mauricio, un chef que habia regresado a Colombia, cre6 Wok* junto con tres
socios, un nuevo concepto de restaurantes basado en la comida oriental, tomando como principal
insumo el pescado que no es muy consumido en dicho pais. En septiembre de 1998 inauguraron
el primer local en la zona T de Bogot4; dos afios después ocurrieron cambios en la sociedad: por
un lado los socios de Benjamin le vendieron su participacion; por otro lado, Ricardo Macia,
quien durante 13 afios se habia desempefiado como gerente administrativo de una de las cadenas
de restaurantes mas grandes de Colombia, ingreso al negocio junto con un grupo de accionistas
minoritarios. Ricardo llegd con nuevas ideas, la gestién administrativa se fortalecié con nuevos
procesos y sistemas, también se dio paso a un nuevo disefio de restaurantes. En el semestre
siguiente a la llegada de Ricardo, las ventas aumentaron en 30%; al afio siguiente se abrio el

segundo local, y a finales del 2011 Wok ya contaba con nueve restaurantes.

A comienzos del 2012 los socios de Wok plantearon que era necesaria una estrategia de
expansion para enfrentar el crecimiento de las otras cadenas de restaurantes. En el sector, las
proyecciones nacionales prometian generar economias de escala apreciables y los socios
minoritarios deseaban competir en las grandes ligas. Con las economias de escala derivadas de
la expansion podria considerarse un crecimiento hacia paises vecinos, especialmente al resto de
Latinoamérica. Este grupo de socios consideraba que la expansion a otras ciudades era la Gnica
forma de llevar a Wok a convertirse en un restaurante lider en el segmento de restaurantes full

service y poder competir con otras cadenas que mantenian el liderazgo en ventas.

2. Problematica

De acuerdo al plan desarrollado por el grupo de socios, la cadena de restaurantes Wok requiere
duplicar el nimero de locales expandiéndose a otras ciudades en los préximos cinco afios. Lo
dificil de esta expansidon era mantener su cadena de abastecimiento, basada en productores
artesanales que han sido capacitados para elaborar y proveer de insumos de acuerdo a las
necesidades del negocio, manteniendo una relacién cliente-proveedor en la que les brindaban

capacitacion y que ha generado una estrecha confianza con ellos. Ademas, era necesario que la

1 Informacion obtenida del caso de estudio AN0O1, “Caso Wok: ;Una cadena de restaurantes sostenible?”, elaborado
por Adriana Rueda bajo la supervision de los profesores Ivan Dario Lobo y Ezequiel Reficco, editado por la Facultad
de Administracion de la Universidad de los Andes y proporcionado por la Universidad del Pacifico (Rueda, 2014).



empresa mantuviera su capacidad de crecimiento organico a través de reinversiones, producto

de las ganancias que generaba la compafiia.

Cualquier plan de expansion tenia que estar alineado con la politica de proveedores y con la
estrategia de sostenibilidad socio ambiental de la empresa, sin afectar el equilibrio financiero

basado en una estrategia conservadora de expansion.

Los socios estimaban que reproducir la cadena de abastecimiento actual en otras ciudades

demoraria aproximadamente dos afios, situacion que limitaria a Wok ante la competencia.



Capitulo I1. Analisis y diagnéstico situacional
1. Andlisis del macro entorno (PESTEL) — afio 2012

1.1 Entorno politico

¢ Colombia es uno de los paises politicamente mas estables de Latinoamérica, manteniendo
gobiernos democraticamente elegidos desde hace méas de 50 afios. Sin embargo, en el
transcurso de ese tiempo ha sufrido una terrible guerra interna que ha enfrentado al Estado
contra las fuerzas guerrilleras de izquierda y la mafia del narcotrafico, siendo las Fuerzas
Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC) el caso méas notorio, que desde 1964 se
mantiene en pie de guerra contra el Estado. No obstante, con una politica de fuerza frente a
las guerrillas se ha logrado estabilizar el ambiente de inseguridad bajo el gobierno del
presidente Alvaro Uribe quien, ademés de tener triunfos militares sobre las guerrillas,
mantiene la presion sobre el narcotrafico con el apoyo econémico de los Estados Unidos?.
Estos logros en la primera década del 2000 han generado un periodo de estabilidad después
de varios afios de crisis de seguridad, lo que también ha permitido una etapa de crecimiento
econémico.

¢ Mantiene fuertes lazos con el gobierno de Estados Unidos, su principal aliado en la guerra
contra el narcotrafico y las guerrillas. Ello le ha permitido acceder -junto al PerG- a un
Tratado de Libre Comercio (TLC) con el pais del norte, el cual fue formalizado en el 2011,
luego de la aprobacién por el Congreso de ese pais.

e Para el afio 2012 Colombia es uno de los pocos paises latinoamericanos donde se han
mantenido en el poder gobiernos conservadores y pro mercado, encabezado primero por
Alvaro Uribe y, posteriormente, por Juan Manuel Santos; por ello, es poco probable que se
establezcan politicas estatistas o anti mercado, como es el caso de Venezuela.

o Debido a que Colombia es uno de los pocos gobiernos conservadores de la region, mantiene
roces con los gobiernos de Venezuela, Ecuador y Bolivia, siendo los mas graves los
ocurridos con Venezuela, que han generado el cierre de frontera, lo que afecta el comercio

con uno de sus principales mercados de exportacion.

2 El apoyo econémico era brindado en el marco del Plan para la Paz y el Fortalecimiento del Estado o Plan Colombia
para la paz, acuerdo bilateral constituido entre los gobiernos de Colombiay Estados Unidos en el afio 1999, mas
conocido como el Plan Colombia (Garzon, 2011).


https://es.wikipedia.org/wiki/Colombia
https://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos

Tabla 2. Resumen analisis entorno politico

Tendencia Cambio relacién Efecto en el negocio Estado
cliente/proveedor
Cliente. Existe confianza en . .
. o . Positivo. Existe un marco de
- gobiernos sélidos que permiten . .
Estabilidad N Mavor Consumo gobierno que permite tener
politica de los Y ' confianza en el desarrollo de Oportunidad

ultimos 50 afios

Proveedor. La estabilidad
permite hacer inversiones a
mediano plazo.

reglas predecibles para los
negocios.

Conflicto
interno /
narcotrafico

Cliente. Temor que el conflicto

crezca y se produzcan atentados.

Proveedor. Posibilidad de
atentados y afectacion de las
vias de comunicacién o
extorsiones.

Negativo. Si nuevamente
recrudece el conflicto interno es
probable que el negocio sufra
pérdidas por temor de los
atentados y a las extorsiones a
clientes y proveedores.

Amenaza

Acuerdos de
libre comercio
con Estados
Unidos y con la
Unién Europea
(UE)

Cliente. Confianza en el acceso
a nuevos productos.
Proveedores. Posibilidad de
competencia de importadores de
alimentos.

Positivo. Permite acceder a
productos mas competitivos
desde el extranjero.

Oportunidad

Desencuentros
con vecinos

Clientes. Temor por inicio de
conflictos.

Proveedores. Restriccion de
acceso a nuevos mercados
regionales.

Neutro. si bien hay la
posibilidad de un conflicto, el
cierre de fronteras permite
acceder a productos mas baratos
producidos en el pais y que no
pueden ser exportados

Neutro

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

1.2 Entorno econémico

e Colombia es una de las economias que ha mantenido un crecimiento equilibrado en la
primera década del 2000, con un crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) del 4% en
promedio en los ultimos afios, siendo el crecimiento del 2012 del 4,68% (The World Bank
2016).

e Sin embargo, desde fines del 2008 la economia global sufre un decaimiento desde la crisis
financiera en Estados Unidos, la cual ha impactado de mayor o menor manera en todos los
paises.

e Colombia es un pais basicamente exportador de bienes primarios, siendo el principal
producto de exportacion el petréleo (ProColombia s.f.), que es manejado por una de las mas
importantes empresas estatales, Ecopetrol. Otro bien representativo de las exportaciones
colombianas es el café, famoso en el mundo, pero de menor relevancia que el petréleo.

e Los sectores que tienen mayor presencia en el PBI colombiano son las actividades
vinculadas a los servicios, como financieros, seguros, servicios publicos y entretenimiento

o0 turismo (Business.col 2014).



Grafico 1. Crecimiento del PBI de Colombia, 1990-2012
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Fuente: The World Bank, 2016.
Tabla 3. Resumen analisis entorno econémico

Tendencia Cambio relacion Efecto en el negocio Estado

cliente/proveedor

Cliente. Aumento de la capacidad
adquisitiva de la poblacion.
Proveedor. La estabilidad permite
hacer inversiones en el mediano
plazo.

Crecimiento del PBI
en 4% en promedio.

El crecimiento del PBI
impacta favorablemente
en la economia.

Oportunidad

Cliente. Temor de recesion y
pérdida de empleos, tendencia al
ahorro.

Proveedor. Encarecimiento del
crédito y aumento de costos.

Crisis mundial
desde el 2008.

Peligro de recesién que
se atenGa por la
reduccion de la tasa de
interés de Estados
Unidos, el ingreso de
inversiones que migran
de la crisis en el primer
mundo.

Amenaza

Cliente. Aumento de los precios del
petrdleo otorga mayor liquidez para
el gasto.

Proveedor. El crecimiento del
negocio petrolero permite acceder a
mayor liquidez.

Crecimiento del
negocio del
petréleo.

Los ingresos del
mercado petrolero
permiten una mayor
cantidad de divisas que
abaratan los costos de
los créditos.

Oportunidad

Cliente. La mayor parte de los
nuevos empleos urbanos son en el
sector de servicios.

Proveedor. El crecimiento de los
servicio implica una mejora de las
servicios publicos y financieros.

Desarrollo de los
Servicios.

Hay una mejora en los
servicios publicos y
financieros que permite
mejorar la atencion de
clientes.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2016.




1.3 Entorno social

Colombia es un pais socialmente diverso, con presencia de comunidades andinas y
amazénicas. Si bien la mayoria de la poblacion es de origen mestizo, la poblacién de origen
afroamericana es el 10% y andina el 3% del total de la poblacién, siendo tres cuartas partes
de ella urbana (Comisién EconOmica para América Latinay el Caribe [CEPAL] vy
Organizacion de las Naciones Unidas [ONU] 2014).

La ciudad mas importante de Colombia es su capital Bogota, que ademas es la mas poblada,
concentrando casi un cuarto de la poblacion total del pais.

Las comunidades campesinas que representan el 3% de la poblacion (CEPAL y ONU 2014),
siguen siendo uno de los grupos social mas golpeados por la marginacién del gobierno y la
guerra interna que sufre Colombia desde mediados del siglo XX. Por ello, resultan ser mas
vulnerables a las crisis econdmicas y de seguridad.

En todo el pais, con la llegada de las nuevas tecnologias de la informacion, se ha logrado
incrementar la conectividad entre las personas y acceder a mayor conocimiento de las

nuevas tendencias de consumo a nivel nacional, considerando el porcentaje de la poblacion

usuaria de los servicios de Internet y telefonia movil.

Tabla 4. Resumen andlisis entorno social

comunicacion y

conectividad con
zonas alejadas y
diversas.

oportunidades de desarrollo
Proveedor. Se podré realizar una
adecuada capacitacién a distancia a
fin de cumplir con los estandares
exigidos.

acceso a nuevos
mercados de clientes
y nuevos proveedores
gue requieren
capacitacion.

Tendencia Cambio relacion Efecto en el negocio Estado
cliente/proveedor
Cliente. Permite acceder a nuevos Se puede tener
Mejora de la clientes y posibles nuevas

Oportunidad

Centralismo de
Bogota.

Cliente. Se tiene una ciudad donde
se concentra la cuarta parte de la
poblacion, también la de mayores
ingresos.

Proveedor. La mayoria de las redes
estan centradas en Bogota.

Se puede tener
facilidades de iniciar
el negocio en el
punto central de la
economiaen la
capital.

Oportunidad

Desproteccion de las
comunidades
campesinas.

Cliente. Posible sensibilizacién de
los clientes al problema rural.
Proveedor. Se tendra
complicaciones en lograr que las
comunidades sean adecuados
proveedores, debido a que van a
tener problemas de capacitacion y
competencia.

Posibles problemas
para obtener
proveedores
competentes.

Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2016.




1.4 Entorno tecnolégico

Se cuenta con prestigiosas universidades, de las cuales diez estan ubicadas entre las 100
mejores universidades de Latinoamericana, siendo las mas destacadas la Universidad de los
Andes, la Universidad Nacional de Colombia y la Pontificia Universidad Javeriana. No
obstante, en comparacion con los paises norteamericanos y europeos, la educacion superior
se mantiene relegada en aspectos de investigacion y desarrollo, situacién que ocurre -en
general- en las universidades de Latinoamérica.

Desarrollo fuerte de uso del Internet y datos en el pais (ver grafico 2) que permiten un
entorno mas informado y con mayor conectividad, facilidad que se aprecia con el despliegue
de las redes sociales o en el desarrollo de aplicativos para los dispositivos moviles (ver
gréafico 3) o smartphone.

Gréfico 2. Abonados a Internet de banda ancha fija (por cada 100 personas), 2000-2011
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Gréfico 3. Numero de lineas mdviles activas por cada 100 habitantes, 2000-2012
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Fuente: The World Bank, 2016.
Tabla 5. Resumen analisis entorno tecnolégico
Tendencia Cambio relacién Efecto en el negocio Estado
cliente/proveedor
Si bien Colombia es
un pais cuya
. - oblacion tiene
Cliente. Posibilidad de tener P L .
. . - educacién en un nivel
Desarrollo de la clientes mas sofisticados que deseen . .
- . - o superior al promedio

educacion a nivel mejores servicios. Amenaza

nacional.

Proveedor. Problemas para
conseguir personal capacitado.

en la region, adn
presenta fuertes
deficiencias en
investigacion y
desarrollo.

Crecimiento del uso
del Internet y
servicios de banda
ancha.

Cliente. Permite tener clientes
mejor informados y con una nueva
plataforma para compartir
informacion.

Proveedor. Mayor conectividad
permite mejor logistica para la
atencion.

Oportunidad de
mejoras logisticas y
nuevas plataformas
para conectarse con
los clientes.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

1.5 Entorno ecoldgico

e Colombia forma parte de la mas importante cuenca hidrografica del mundo que es la
Amazonia, gran parte de su territorio esta cubierto por extensos bosques, motivo por el cual
la politica de conservacion ambiental es un aspecto muy importante, contando con el 22%

del territorio como area protegida (The World Bank 2016.).



Al ser un pais amazénico, es muy sensible a los cambios climaticos por fendmenos como el
del Nifo. La poblacién colombiana tiene presente el tema ambiental, de alli la preocupacion
del gobierno por desarrollar politicas destinadas a la preservacion del medio ambiente y al
establecimiento de varias areas de su pais como zonas protegidas. Por ejemplo: al ser el café
un producto simbolo de la exportacién colombiana, existe mucha preocupacién sobre la

sostenibilidad de la agricultura y su desarrollo.

Tabla 6. Resumen analisis entorno ambiental

Tendencia Cambio relacién Efecto en el negocio Estado
cliente/proveedor

Si bien puede ser una

Cliente. Clientes sensibles e preocupacion, la
. identificados con la problematica temética ambiental
Preocupacion por el - i .
) ambiental. también es una Oportunidad
problema ambiental. o .
Proveedor. Cumplimiento de oportunidad que

normativa ambiental implica costos. | puede ser aprovechada
por el negocio.

Cliente. Puede afectar los ingresos
de algunos clientes por aumento de
Fendmeno del Nifio | costos.

y cambio climéatico. | Proveedor. El cambio climético
afecta a los proveedores agricolas en
su produccién

Implica una amenaza
constante que puede

Amenaza
aumentar costos.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

1.6 Entorno legal

Colombia es un pais regido por las reglas del derecho continental; es decir, basado en
cédigos y normativas legales. Por esta tradicion se cuenta con una estructura legal
fuertemente burocréatica que puede genera dificultades en la obtencion de autorizaciones o
permisos para determinadas actividades econémicas.

Sin embargo, Colombia cuenta con uno de los mas prestigiosos poderes judiciales de
Latinoamérica. Si en la mayoria de los paises la regla son las acusaciones de corrupcion,

ello no sucede en Colombia, donde estas acusaciones puede ser la excepcion.




Tabla 7. Resumen analisis entorno legal

Tendencia Cambio relacién Efecto en el negocio Estado
cliente/proveedor

Problema
burocratico para
obtener licencias y
autorizaciones.

Cliente. Neutro. .
La burocraciay la
Proveedor. Aumenta los costos de . .,
lentitud en la obtencion

produccion e impide el Amenaza

. . de autorizaciones
funcionamiento de un mercado
L aumentan los costos.
eficiente.

Cliente. Confianza de los clientes
que sus conflictos se podran
Poder Judicial resolver en forma réapida. Menor riesgo en las
solido y prestigioso. | Proveedor. Confianza que permite | transacciones.

tener un riesgo menor en sus
transacciones.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Analisis del microentorno

2.1 ldentificacidn, caracteristicas y evolucién del sector

El sector al que pertenece Wok es el de los restaurantes full service, donde su participacion
llega al 10%, porcentaje que se ha mantenido constante.

En el anexo 1 se aprecia que el sector es liderado por la cadena Crepes & Wafles, con una
participacion del 54%. Esta empresa fue fundada en Colombia en el afio 1980 y ofrece platos
basados en crepes como centro de sus menus, gracias a lo cual obtuvo un rapido crecimiento.
En 1995 inician su proceso de internacionalizacion en Ecuador, luego se extienden por
Sudamérica, llegando a Espafia en el afio 2001.

Otro importante actor es Andrés Carne de Res con una participacion del 18%. Si bien la
carne es su especialidad, tiene un amplio men con todo tipo de comidas. Se fundé en 1982
en Colombia y su expansion se ha centrado en dicho pais.

En el sector existian grandes expectativas de seguir creciendo por las proyecciones
econdmicas positivas para América Latina y el Caribe, a diferencia de los paises
desarrollados para los que se pronosticaba una posible desaceleracion (Fondo Monetario
Internacional [FMI] 2011). En el caso de Wok, sus ventas se habian incrementado en 15%
y 20% en los afios 2010 y 2011, respectivamente, liderando el crecimiento del Gltimo afio,
por lo que se entendid que el sector podia seguir ampliandose, generandose la premura de

posicionarse antes que la competencia (ver anexo 1).
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2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Como parte del proceso de evaluacion continua del microentorno es necesario efectuar el

andlisis competitivo, a fin de identificar la intensidad de la competencia de la industria, para

desarrollar las estrategias mas adecuadas y definir si se obtendra una rentabilidad aceptable;

para este efecto se aplico el analisis de las cinco fuerzas de Porter, lo que permitio analizar la

naturaleza de la competitividad en la industria, la misma que esta determinada por las fuerzas

que intervienen en mayor o menor grado.

2.2.1 Rivalidad entre empresas competidoras

El mercado especifico de Wok es la comida oriental. A finales del afio 2010 existian en
Colombia 873 restaurantes producto del boom del afio 2009; la tasa de crecimiento era de
un 5,4%, aunque era mucho menor que el de la industria (17,4%).

La competencia directa de Wok (con fuerte influencia de la comida tailandesa) estaba
conformada por Watakushi (orientado a la cocina japonesa), y China Club (orientado a la
comida China), ambos con un promedio de dos locales, Por otro lado, Teriyaki contaba con
cinco restaurantes; Osaki, con seis en Bogotd; incluso varios de estos locales se situaban
muy cerca de los locales de Wok, creando una sinergia para los clientes que buscaban el
estilo de cocina oriental.

La relacion precio/calidad se ha constituido en una ventaja competitiva de Wok ya que, si
bien esta dirigida a un segmento econdmico alto, ofrece lo menores precios y la mejor
calidad a comparacion de sus principales competidores como Teriyaki y Osaki, como se

aprecia en el grafico 4 (Rueda 2014).
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Grafico 4. Relacion precio/calidad de restaurantes lideres de comida Asiatica (platos

representativos), en Colombia.
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Fuente: Rueda, 2014.

e Bajo esta condiciones se puede observar que la competencia en el mercado de Wok no esta
provocando una alta rivalidad, sobre todo considerando que estd empleando la estrategia
competitiva de diferenciacion, ofreciendo productos de alta calidad a un precio justo, lo que

le permite obtener utilidades a nivel de margen bruto del 58% (Rueda, 2014).

Tabla 8. Evaluacion de las empresas competidoras

Competidores Grado at rglcc';iv o atf: é:tci)v o Neutral atfalgtci)v o At?gg%;v o Grado | Total
1 2 3 4 5

N° de competidores iguales Alto X Bajo 3
e x o |2
Crecimiento del sector Bajo X Alto 4
Diferenciacion del servicio Bajo X Alto 5
Participacion en el sector Bajo X Alto 2
Barreras para salir Alto X Bajo 3
Costos logisticos Alto X Bajo 2

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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2.2.2 Entrada potencial de nuevos competidores

e Las barreras de entrada no son bajas, ya que se requiere un fuerte inversion en capital y
aprendizaje del negocio (la comida oriental resulta ser especializada). Sus clientes tienen un
alto grado de fidelidad (50%) y regresan dos veces por semana en promedio. Si bien los
productos son perecederos y podrian generar un alto grado de incertidumbre, la alianza con
sus proveedores es una clara fuente de ventaja competitiva. El sector de restaurantes cuenta
con un alto grado de fidelizacién de clientes gracias al posicionamiento logrado en un

mediano plazo, lo cual dificulta el ingreso de nuevos competidores.

Tabla 9. Evaluacion de los potenciales competidores.

Potenciales competidores | Grado NO. POC? Neutral Algq MUY Grado | Total
atractivo | atractivo atractivo | Atractivo
1 2 3 4 5
Economias a escala en el sector | Alto X Bajo 2
Requlstos de capital para Alto X Bajo 3
ingresar
Costo de clientes para cambiar Bajo X Alto 1
de proveedor
Diferenciacion de servicios Bajo X Alto
Costos de los servicios Alto X Bajo

4
promdo [ | | [ ] [ [ [ 2
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.2.3 Desarrollo potencial de productos sustitutos

e Como se aprecia en el anexo 1, el segmento de restaurantes de servicio completo tiene
definidas sus ofertas por tipos de cocina y éstas se han diversificado, ofreciendo gran
variedad de productos, considerando que el pablico objetivo a quien va dirigida la oferta de
Wok es un comensal gourmet, que busca principalmente el estilo de cocina oriental, con
insumos de alta calidad, frescos, en un ambiente fisico especial, con una atencién
sumamente cordial, educativa y con un alto grado de responsabilidad social y ecol6gica. Es

asi que la presidn que ejerce esta fuerza en el mediano plazo no debiera afectar a Wok
significativamente.

Tabla 10. Evaluacion de productos sustitutos

Sustitutos Grado No. POC? Neutral Algg M W' | Grado | Total
atractivo | atractivo atractivo | atractivo
1 2 3 4 5
NUmero de servicios sustitutos Alto X Bajo 2
Costo de cambiar de servicio Bajo X Alto 4
Grado de diferenciacion de producto |Bajo X Alto 4
Grado de valoracion de los servicios |Bajo X Alto 5

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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2.2.4 Poder de negociacion de los proveedores

En un inicio, uno de los principales problemas del core del negocio eran los insumos,
principalmente el pescado fresco; luego, los demés insumos agricolas, asi Wok dependia de
las importaciones de productos congelados. Los proveedores nacionales no aseguraban un
abastecimiento estable por las condiciones naturales de la industria de la pesca y los insumos
agricolas que no se producian en Colombia. En estas circunstancias, una estrategia de
integracion hacia atras no era posible, siendo el insumo del pescado clave en su propuesta

por el bajo consumo de este producto a nivel per capita en Colombia (ver gréfico 5).

Grafico 5. Comparado de consumo de alimentos marinos promedio per capita entre

Peru, Latinoamérica y Colombia, 2000-2011
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Fuente: Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAO), s.f.

No obstante, Wok crea una de sus principales ventajas competitivas basada en las alianzas
con sus proveedores artesanales de pescado y productores agricolas, pagando un precio
justo, mejores que los que obtenian anteriormente dichos proveedores y en mejores
condiciones como pagos en menor tiempo, permitiéndoles crecer y formar parte de una
cadena de suministros integrada con una vision de responsabilidad social y ecoldgica que
permite obtener productos de buena calidad, certificada, con un abastecimiento seguro y en
los tiempos requeridos. Esta politica va acompafada del esfuerzo que realiza la empresa por
concientizar a sus clientes sobre las temporadas en las cuales determinados platos no estaran

disponibles por vedas o ciclos naturales de los productos.
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e Enel caso de Wok, si bien este factor ha sido fundamental para sustentar su crecimiento en
Bogota, se convierte en el principal obstaculo para sus planes de expansion a otras ciudades
de Colombia y su internacionalizacion, ya que la réplica o expansion de la cadena puede
demorar unos dos afios, pero las expectativas de crecimiento del sector indican que este
plazo seria muy amplio ya que la competencia podria posicionarse fuertemente y haria

peligrar la rentabilidad de las inversiones.

Tabla 11. Poder de negociacion de proveedores

Proveedores Grado No_ POC? Neutral Algc_) M YW | Grado | Total

atractivo | atractivo atractivo | atractivo

1 2 3 4 5
NUmero de proveedores Bajo X Alto 2
NUmero de sustitutos de productos Bajo X Alto 3
Costo de cambio de proveedor Alto X Bajo 2
Importancia de los proveedores en producto final [Alto X Bajo 2
Costo de pedir mejora a los proveedores Alto X Bajo 2

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.2.5 Poder de negociacion de los consumidores

¢ Considerando las opiniones de los analistas sobre Wok, la sostenibilidad del restaurante esta
basada en sus clientes frecuentes, que son los que asisten aproximadamente dos veces por
semana y representan un 50% de la clientela, y en la visita de los clientes conocedores, que
representan el 30%; estos Ultimos son leales porque reconocen la calidad y frescura del
pescado y demds insumos. Luego se encuentra un grupo minoritario denominado los
“ambientalistas” que reconocen los aspectos sociales y ecoldgicos de la propuesta de Wok
y, en mucho menor grado, estan los “clientes expectativa” quienes asisten muy
esporadicamente. Como se aprecia casi un 80% de sus clientes regresa frecuentemente, lo

gue garantiza cierta estabilidad en este aspecto.

Tabla 12. Poder de negociacion de los consumidores

Cllztes Crees atrgc(;ivo atll?;cct(i)vo ML atfa:gtci)vo At'r\glcj'zvo D | vl
1 2 3 4 5

Participacion en el sector Bajo X Alto
Costo de cambiar de restaurante | Bajo X Alto 4
C(_)ndiciones por parte de los Alto )
clientes X Bajo 2
Posicionamiento de marca Bajo X Alto 5
Cantidad de Clientes Bajo X Alto 4
Diversidad de clientes Bajo X Alto 4

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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2.2.6 Analisis global de microentorno

Tabla 13. Resumen de la evaluacion del analisis global del microentorno

Analisis global Total
Competidores 3,00
Clientes 3,67
Proveedores 2,20
Sustitutos 3,75
Potenciales competidores 2,80

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Se concluye que el negocio de restaurantes puede resultar no del todo atractivo en algunos
aspectos, si bien tiene una evaluacion positiva en el escenario global. El sector tiene debilidades
en cuanto a la dependencia de sus proveedores y la posibilidad de entrada de competidores con

fuerte capital.
3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz EFE permitird resumir y evaluar la informacién econdémica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva analizada
hasta el momento. Para empezar, se listan los factores criticos y determinantes para el éxito
identificados para Wok; a cada uno de ellos se le asigna un peso entre 0,0 (no es importante) a
1,0 (muy importante); este peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar

el éxito en la industria.

También se asigna una calificacion a cada uno de los factores determinantes para el éxito con el
objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al
factor, donde las calificaciones tienen el siguiente detalle: 04 (respuesta superior), 03 (respuesta

superior a la media), 02 (respuesta media) y 01 (respuesta mala) (ver anexo 2).

De acuerdo a la evaluacién realizada se encuentra que existen buenas oportunidades de éxito ya
que el andlisis EFE tuvo como resultado un puntaje de 3,08, mostrando que las oportunidades
se muestran sélidas y no se verian muy afectadas por las amenazas que se presentan. También
se identifican importantes oportunidades de éxito como es el crecimiento econémico y el

desarrollo de servicios, principalmente de comunicaciones.
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Capitulo I11. Analisis interno

1. Aspectos generales

En el presente capitulo se utilizara la estructura establecida en la Cadena de Valor propuesta por
Porter (1998) para realizar el andlisis interno (EFI), y se usaré la matriz VRIO para determinar

la ventaja competitiva del restaurante Wok.

2. Perfil del modelo de negocio

Para el analisis se utiliz6 el modelo de negocio Canvas, desarrollado por Osterwalder y Pigneur
(2011) (ver anexo 3).

e Clientes. Se define que los clientes que busca Wok son los de sectores 4, 5y 6 con buen
poder adquisitivo, debido a que los platos que expenden tienen un precio competitivo con
respecto a los demas restaurantes pero tienen un valor elevado para el promedio de la
poblacion.

e Propuesta de valor. Se define que Wok brinda comidas del tipo oriental, siendo respetuosos
de las especies que utilizan para preparar estos alimentos y apoyando a sus proveedores
locales para que se desarrollen técnicamente, y a otros para que se formalicen, de manera
gue apoyan al progreso del pais.

e Comunicacion. El uso de las redes sociales y de su péagina web es permanente, con la
finalidad de hacerse conocidos y mostrar la variedad de platos con los que cuenta, ademas
que una de sus fortalezas en comunicacion es el “boca a boca” entre los usuarios.

e Canal de distribucion. El canal de distribucion de los productos de Wok es directo debido
a que su producto son platos que se preparan y consumen en el momento. La empresa tiene
diez restaurantes en zonas comerciales y financieras para la distribucién de sus productos.

e Ingresos. Los ingresos se dan netamente por la venta de comidas preparadas y de bebidas
en sus restaurantes.

e Actividades clave. Wok tiene un compromiso muy fuerte con sus proveedores ya sean
empresas, personas naturales o comunidades. Sus actividades claves son: alianzas con
proveedores, disefio de carta de platos de acuerdo a las disponibilidades de insumos, cadena
de frio muy desarrollada, y recepcién de insumos que llegan a la planta de Wok para ser

procesados.
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e Recursos clave. Wok tiene como recursos clave al personal capacitado en todos sus
procesos desde la compra de insumos hasta el expendio de los alimentos. Los ingredientes
utilizados en su mayoria son nacionales. Tienen una cultura organizacional fuerte debido a
gue su personal estd comprometido con el éxito del negocio, y que sea sostenible en el
tiempo.

e Socios clave. Wok tiene socios clave para el desarrollo de su servicio, los cuales son
proveedores, comunidades, empresas de transporte aéreo y terrestre, u organizaciones no
gubernamentables (ONG). Estas empresas, entidades o persona naturales hacen que Wok
pueda desarrollar su servicio de manera exitosa, dando una completa satisfaccion al cliente.

e Costos. Los principales costos identificados son los costos de los insumos, costo operativo,
costo de la cadena logistica, y gastos de venta que estdn debidamente explicados en los

estados financieros de la organizacion.

3. Andlisis de la cadena de valor

El andlisis de la cadena de valor del restaurante Wok considera como actividades de apoyo a la
infraestructura, recursos humanos, desarrollo tecnol6gico y abastecimiento. Las actividades

primarias son la logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, y el marketing y ventas.

3.1 Actividades de apoyo

3.1.1 Infraestructura

En la evaluacion de la infraestructura se encuentra un buen manejo de la estructura
administrativa de la empresa, la cual es liderada por Benjamin Villegas, quien es el chef
principal, junto con socios inversionistas. Su estructura corporativa la han posicionado en la
ciudad de Bogotd, donde cuenta, para el afio 2012, con diez restaurantes y dos plantas de
almacenamiento de insumos como el pescado y vegetales. Benjamin establece la mistica a partir
de la importancia que tienen los aspectos ambientales para desarrollar un negocio sostenible,
educar a los clientes en la importancia de adquirir alimentos nacionales sin que ello implique
una merma en la calidad de los productos finales. Ademas, la necesidad de operar una cadena
logistica compleja para brindar el mensaje de valor de proveerse de productos nacionales, obliga
a tener un sofisticado sistema de gestién que permite evitar mermas o el deterioro de los insumos

de sus platos.
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3.1.2 Recursos humanos

Se cuenta con un personal altamente especializado en la cocina, y el personal de atencion al
cliente esta preparado y capacitado para dar el mensaje de valor de la compafiia sobre el tema
ambiental. En el afio 2012 la empresa contd con 380 empleados. Asimismo, existe una politica
de trato cercano con los proveedores para establecer relaciones de confianza como si fueran

socios.

3.1.3 Desarrollo tecnolégico

Se cuenta con una infraestructura moderna que permite atender la cadena logistica de los
restaurantes con productos de alta calidad y bien conservados, basado en una s6lida cadena de
frio. Asimismo, se han desarrollado plataformas de comunicaciones modernas que permiten
retrasmitir las campafias ecoldgicas y de sostenibilidad ambiental que la compafiia promociona

y defiende.

3.1.4 Abastecimiento

La empresa ha establecido acuerdos con las comunidades de los municipios: Bahia Solano,
Tumaco, Putumayo, Sierra Nevada, Barranquilla y Tierra Bomba. Estas comunidades se
soportan en fundaciones que se dedican a la conservacion y sostenibilidad de los recursos
marinos como la Fundacién MarViva, que permiten una adecuada capacitacion para el
funcionamiento de la cadena de frio, lo que permite que los productos lleguen en menos de dos

dias al plato del comensal desde que son recogidos.

3.2 Actividades primarias

3.2.1 Logistica interna

Wok realiza inspecciones organolépticas minuciosas al pescado que llega a la planta y determina
si va servir o no para sus platos. Cuentan con procesos de control de calidad y manejo de
alimentos realizado por personal altamente calificado. Adicional a ello, tienen técnicas de

almacenamiento del pescado, debido a que es una especie altamente perecible.

3.2.2 Operaciones

En su planta de frio Wok procesa el pescado fresco, el cual es un importante insumo de sus
principales platos. Tiene personal especializado en los cortes necesarios que debe realizar para
cada plato y por cada especie; de esta manera, se obtienen los filetes requeridos y las porciones

necesarias para cada plato. Los ingredientes adicionales para la realizacion del plato también

19



son procesados debidamente en su planta de alimentos para llegar junto con el pescado a los

restaurantes donde realizan la preparacion y el acabado final para servirlo al publico.

3.2.3 Logistica de salida

Wok distribuye sus platos mediante los diez restaurantes que tiene en la ciudad de Bogota. En
los cuales se realiza el preparado final por pedido del cliente teniendo un tiempo promedio de
20 minutos por plato, que varia de acuerdo a la complejidad del mismo. En caso no se cuenten
con la especie requerida para la preparacion de un plato de la carta, el mesero sugiere otras

opciones similares al plato solicitado.

3.2.4 Marketing y ventas

Los puntos de venta que tiene Wok son sus restaurantes, debido a ello tiene la informacion
precisa de qué platos son los que tienen mas demanda y cuales no para impulsarlos. La ubicacion
y estrategia de sus restaurantes hacen gue sean mas conocidos por estar en lugares donde existe
alta concentracion de poblacion con ingresos elevados, por ello la mayoria se ubica en la zona
norte de Bogotad. Ademas, realizan inversién continua en la mejora de sus locales, y utilizan

mucho la publicidad boca a boca.

4. Matriz VRIO

Este analisis se emplea para determinar la posicién competitiva o desempefio del restaurante
Wok frente a otros, basado en sus recursos y capacidades, determinando cuales son valiosas,

raras, inimitables y no sustituibles (ver anexo 5).

De acuerdo a la matriz VRIO realizada la empresa cuenta con tres ventajas competitivas

sostenibles:

e Una marca posicionada en 14 de afios de existencia en el mercado de restaurantes en
Colombia, considerando la fama de Wok de ser la marca mas exitosa en posicionar los
alimentos en base a productos marinos en la ciudad de Bogota.

e Proveedores altamente especializados y capacitados que permiten a Wok tener acceso a
productos de calidad, principalmente, productos marinos de origen colombiano.

e La empresa ha logrado establecer una importante cadena logistica bajo su control para la
provisién de pescado, especialmente el obtenido en el Pacifico Bahia Solano, ello le permite

tener las garantias de un producto de calidad y fresco como insumo de sus platos.
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5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz EFI permitird formular estrategias y evaluar las fortalezas y debilidades mas
importantes dentro de las &reas funcionales de Wok, ademas de ofrecer una base para identificar
y evaluar las relaciones entre dichas areas. Primero, se listan los factores criticos y determinantes
para el éxito identificados para la empresa Wok. Se esta asignando un peso entre 0,0 (no es
importante) a 1,0 (muy importante); este peso indica la importancia relativa que tiene ese factor
para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. También se asigna una calificacion entre 1
y 4 a cada uno de los factores para indicar si el factor representa una debilidad mayor
(calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacién =3) o

una fuerza mayor (calificacion = 4).

El anélisis realizado refleja que las fortalezas de Wok predominan sobre sus debilidades,
mostrando que la empresa esta bien constituida, con una marca posicionada, sustentada en un

buen producto, a precio competitivo y con personal competente (ver anexo 6).

6. Determinacion de la ventaja competitiva

La ventaja competitiva de Wok radica en su posicionamiento como marca de calidad en comida
oriental a precios competitivos y con un mensaje de sostenibilidad, que ha calado fuertemente
en la sociedad. Esta ventaja se sustenta en personal altamente capacitado y alineado con la
cultura de la empresa, su alianza con proveedores de sus principales insumos producidos en el
interior del pais, modelados para entregar productos de alta calidad y Unicos para la cocina
oriental. Otra ventaja es la cadena de frio de sus productos y la logistica que permite tener

productos frescos y de una calidad superior al de su competencia, en el tiempo justo.
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Capitulo IV. Dimensionamiento del mercado y la demanda

En principio, para desarrollar una nueva estrategia para expandir el negocio a otras zonas de
Colombia se debe determinar un punto inicial. Las ciudades a considerar serian las mas
importantes después de Bogota, que son: Medellin, Cali, Cartagena y Barranquilla, por lo que
se debe proceder con la evaluacion de los departamentos y ciudades para ver cuél seria la mas

indicada para iniciar el plan de expansion:

Tabla 14. Poblacién de la capital de los departamentos 2011

Departamento | Municipio capital | Poblacion de la capital
Bogota DC Bogota DC 7.467.804,00
Antioguia Medellin 2.368.282,00
Atlantico Barranquilla 1.193.667,00
Bolivar Cartagena 955.709,00
Valle del Cauca | Cali 2.269.653,00

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), 2011.

Del analisis poblacional se encuentra que las dos ciudades con mayor poblacion después de
Bogota son las ciudades de Medellin, capital del departamento de Antoquia, y Cali, capital del

departamento del Valle del Cauca.

Tabla 15. Evaluacion de los departamentos y ciudades de Colombia

Departamento | PBI/Per cépita al 2012 Per Capzi;c)alze? Us$al Poblacién al 2011
Bogota 21.730.749,00 12.093,47 7.467.804,00
Antioquia 14.017.127,00 7.800,73 6.143.809,00
Atlantico 10.565.608,00 5.879,91 2.344.077,00
Bolivar 13.131.099,00 7.307,64 2.002.531,00
Valle del Cauca 13.791.218,00 7.675,01 4.428.675,00
Nacional 14.285.422,00 7,950,04 46.044.601,00

Fuente: DANE, 2011.

Con relacion al analisis economico se encuentra que los ingresos per capita mas importantes,
luego de la capital, se encuentra en los departamentos del Antoquia (Medellin) y Valle del Cauca
(Cali), si bien son menores que la capital son los mas representativos de la muestra que se

encuentra en evaluacién.

3El tipo de cambio en el 2012 era US$ 1 equivalente a $ 1796.9

22



Tabla 16. Crecimiento del PBI

Departamento Crecimiento del PBI
2007 2008 2009 2010 2011

Bogota 3,3 2,1 3,6 5,7 3,5
Antioquia 1,7 -0,6 3,3 8,2 4,0
Atlantico 2,5 0,0 -0,4 5,6 6,9
Bolivar 1,3 -0,2 44 9,0 2,5
Valle del Cauca 2,2 0,7 1,6 4,5 3.8
Nacional 3,5 1,7 4,0 6,6 4,0

Fuente: DANE, 2014.

Con relacién a la evolucion econdmica considerando el crecimiento del PBI, esta ha sido

consistente en los cuatro departamentos comparados con Bogota y el total nacional.

Ahora de la primera evaluacion realizada, basada en ingresos econémicos y poblacion, se tendria
como candidatas para la expansion de Wok, fuera de Bogota, a las ciudades de Medellin y Cali.
Por lo que ambas ciudades seran analizadas en un segundo nivel para determinar cual seria la

ciudad a ser considerada para la expansion.

Ahora segun la encuesta de calidad de vida del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), realizada en los departamentos de Antioquia y Valle del Cauca sobre las
actividades en los tiempos libres que realizan su poblaciéon mayor de 5 afios para el afio 2011,

se encuentra resultados que muestran importantes diferencias entre ambas ciudades.

Tabla 17. Poblacion de 5 afios y mas por actividades realizadas en su tiempo libre la

semana anterior - 2011

L Poblacién que fue a fiestas,
Poblacion mayor de 5 - . .
Departamento afios discotecas, salié a comer o Porcentaje
visito centros comerciales
Antioquia 5696 169 287 436 5.0
Valle del Cauca 4129 043 506 596 12.3
Nacional 41670 245 5701934 13.7

Fuente: DANE, 2011.

En el departamento de Antioquia, cuya capital es Medellin, existe un porcentaje muy bajo de la
poblacion que dedica su tiempo libre de fin de semana a realizar actividades fuera de casa como
ir a fiestas, discotecas o salir comer fuera, al ser solo un 5% de la poblacién comparado con el

porcentaje nacional que alcanza el 13.7%. Ello nos muestra que en la ciudad de Medellin existe

23



un mayor potencial de crecimiento, al ser al 2011 solo atendido el 5% de la poblacion en el rubro
de restaurantes, bares y discotecas en su tiempo libre, cuando el promedio nacional supera el
13%.

Ahora para dimensionar el tamafio del mercado objetivo se ha tomado, para las dos ciudades, se
toma en cuenta dos variables que son el factor de la edad del pablico objetivo y su estrato. Sobre
estos factores se determinara en funcion al sueldo promedio del quintil superior de la poblacion
colombiana y el monto que gastan anualmente en comer fuera de casa para determina el tamafio

del mercado objetivo en ambas ciudades:

Tabla 18. Factores de evaluacion para la determinacion del tamafio del mercado objetivo
en Medellin y Cali - 2011

Factor Valor
ilé?cl)c:gbpi);ﬁrgse)dio mensual al 2011 del quintil de la poblacién mas alto (Pesos $1.245.046,00
Sueldo anual al 2011 del quintil de la poblacién mas alto (Pesos Colombianos) $14.940.552,00
Tipo de cambio al 2011 (pesos por dolar) $1.848,14
Sueldo mensual délares americanos al 2011 US$ 673,68
Ingreso anual dolares al 2011 US$ 8.084,10
Porcenaje para comer fuera de casa de los estratos altos (Anexo 7) 6,41%
Per capita de segmento para comer fuera de casa en d6lares americanos US$ 518,19

Fuente: The World Bank, 2016 y Universidad de los Andes, 2011.

Considerando las variables antes citadas se procede a realizar el dimensionamiento del mercado
de Medellin.
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Tabla 19. Segmentacion comparada de Medellin al afio 2011

Concepto Valor Porcentaje
Ambito Segmento 2,368,282 100%
< lafio 29,546 1.25%
1 a 4 afos 116,780 4.93%
5 a 14 afios 314,820 13.29%
15 a 19 afos 187,042 7.90%
20 a 24 afios 204,208 8.62%
Edad |25 a 29 afios 190,911 8.06%
30 a 34 afios 166,505 7.03% | 883,999 | 37.33%
35 a 39 afios 145,904 6.16%
40 a 44 afios 176,471 7.45%
45 a 59 afos 513,513 21.68% 183,060 7.73%
60 a méas afos 322,582 13.62%
1. Bajo - Bajo 298,851 12.62%
2. Bajo 877,037 37.03%
NSE 3. Medio - Bajo 701,964 29.64%
4. Medio 235,821 9.96%
5. Medio Alto 161,466 6.82% | 490,429 | 20.71%
6. Alto 93,142 3.93%

Fuente: DANE y Municipio de Medellin, 2015.

Considerado las variables sefialadas que con un universo de 183.060 personas, el mercado
objetivo en Medellin seria de US$ 94.860.259,57

Ahora en el caso de Cali la evluacion considerando las variables antes citada se procede a

realizar el dimensionamiento del mercado.
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Tabla 20. Segmentacion comparada de Cali al afio 2011

Fuente: Alcaldia de Santiago de Cali, 2011

Concepto Valor Porcentaje
Ambito Segmento 2,269,532 100%
0 a 4 afos 176,647 7.78%
5 a 14 afios 371,670 16.38%
15 a 19 afios 202,533 8.92%
20 a 24 afios 199,722 8.80%
Edad 25 a 29 afios 195,755 8.63%
30 a 34 afios 178,194 7.85% | 885,410 | 39.01%
35 a 39 afios 156,732 6.91%
40 a 44 afios 155,007 6.83%
45 a 59 afios 385,325 16.98% 145,030 6.39%
60 a mas afos 247,947 10.93%
1. Bajo - Bajo 486,361 21.43%
2. Bajo 716,491 31.57%
NSE 3. Medio - Bajo 694,704 30.61%
4. Medio 163,633 7.21%
5. Medio Alto 164,087 7.23% | 371,749 | 16.38%
6. Alto 44,029 1.94%

Considerado las variables sefialadas se encuentra que con una poblacién de 145.030 personas
Cali tendria un tamafio de mercado de US$ 75.153.312,28

De la evaluacién considerando poblacion, ingreso per capita, actividades en tiempo libre y

tamafio del mercado objetivo se encuentra que la ciudad ideal para realizar la expansion para
Wok seria Medellin.

1. Clientes — segmento objetivo

Habiendo definido la ciudad a ir, se debe trabajar en el segmento objetivo, por lo que es

necesario definir los elementos de la segmentacion. A continuacion se muestran las principales

variables:

26



Tabla 21. Variables de segmentacion

Geografica
Region: Latinoamérica
Pais: Colombia
Ciudad: Medellin
Demografica
Edad: de 20 a 44 afios
Género: Ambos sexos
Ciclo de vida familiar: Joven, soltero, casado sin hijos, familias jovenes.
Ingreso: US$ 500 a méas, mensual
Ocupacion: Profesionales y jévenes empresarios
Generacion: Generacién Xy Millenials
Pictogréficas
Estratos: 4a6
Estilo de vida: Exitosos, esforzados, luchadores
Conductual
Ocasiones: Habitual o especial
Beneficios: Calidad, servicio, no muy costoso, comodidad,
rapidez
Actitud hacia los productos: | Entusiasta y positivo

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

1.1 Mercado objetivo

Ahora se debe realizar el analisis para determinar el tamafio del posible emprendimiento en la

ciudad de Medellin considerando la situacion en Bogota.
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Tabla 22. Segmentacién comparada de Bogota al afio 2011

Fuente: DANE, 2010; DANE, 2016.

Concepto Poblacion | Porcentaje
Ambito Segmento 7,467,804 100%
0 a 4 afos 596,257 7.98%
5 a 14 afios 1,219,916 16.34%
15 a 19 afios 655,443 8.78%
20 a 24 afios 629,549 8.43%
Edad 25 a 29 afios 652,621 8.74%
30 a 34 afios 627,428 8.40% | 2,980,328 | 39.91%
35 a 39 afios 549,179 7.35%
40 a 44 afios 521,551 6.98%
45 a 59 afios 1272,288|  17.04% 396,871 | 5.31%
60 a mas afos 743,572 9.96%
1. Bajo — Bajo 679,957 9.11%
2. Bajo 3,008,857 40.29%
NSE 3. Medio - Bajo | 2,660,570 35.63%
4. Medio 667,169 8.93%
5. Medio Alto 190,141 2.55% | 994,438 | 13.32%
6. Alto 137,128 1.84%

En Bogota el mercado meta se encuentra por encima del 5%, por lo que se podria sefialar que

existen mejores perspectivas en Medellin para crecer.

Ahora, conforme a la informacién evaluada se puede determinar que el mercado objetivo de
Wok en Bogota seria de US$ 205.654.714,41, y para Medellin, de US$ 94.860.259,57. Con

estas cifras el mercado de Bogota ha mostrado una importante rentabilidad con diez locales por

lo que Medellin podria mostrar los mismos signos de rentabilidad con tres a cuatro locales.
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2. Mercados — barreras de entrada

El mercado de la comida en Colombia es uno de los méas dinamicos y tiene una tasa de
crecimiento superior al 10% anual, con ventas sobre los $ 22 billones al 2011*. Estos datos
corresponden principalmente a la comida casual y comida rapida, con cadenas como EIl Corral,
Crepes & Waffles, Archie’s, Oma, Mc Donald’s, Burger King, Frisby, Kokoriko, Subway, KFC,
Jeno’s Pizza, PPC, Sandwich Cubano, Taco Bell, Buffalo Wings, Cali Mio y la Brasa Roja,

entre otras.

En el caso de Wok, estd orientado a la comida oriental con una fusion de platos de origen
tailandes, japonés, y vietnamita, principalmente, y enfocado a la clase media alta, por lo que su
mercado esta bien definido dentro de Bogota. Cuando se aprecia la segmentacion geogréafica es
que surge la disyuntiva de llegar a otras zonas geograficas dentro de Colombia e incluso fuera
de ella, y la principal barrera de entrada es justamente su cadena de proveedores, asi como las
cadenas de frio y transporte (logistica de entrada), desarrolladas exclusivamente para brindar
productos de alta calidad. Ello debe ser materia de consideracion en el plan de expansién a la
ciudad de Medellin.

3. Lacompetencia

Los competidores de Wok en el &ambito general son Crepes & Wafles, Andrés Carne de Res y
Archie’s Pizza; en el sector de las comidas orientales serian Teriyaqui, Osaki, Watakushi y
China Club.

4. Los precios

La politica de precios de Wok ha sido una de sus caracteristicas; se basa en el precio justo, lo

que la ubica en un buen lugar en la relacién precio-calidad dentro de la competencia que se

desarrolla en su segmento meta.

4 Revista La Barra (2013). “Proyecciones Informe Ejecutivo de la Industria de la Hospitalidad 2013”. Bogota: Revista
la Barra. Fecha de Consulta: 09/09/2016. Disponible en:
http://revistalabarra.com/Ya_pueden_adquirir_Proyecciones_2013,_el_informe_ejecutivo_de_la_industria_de_la_h
ospitalidad_en_Colombia.
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5. Las caracteristicas del servicio

En las encuestas se muestra un alto grado de satisfaccion por parte de los clientes habituales, ya
que la atencion del personal (altamente interiorizado con los principios del mundo Wok), unido
a un ambiente estilo oriental-moderno y acogedor, han hecho que esta sea una de sus ventajas
competitivas. Una de sus debilidades es la rapidez en la atencién, ya que existen platos que
deben ser preparados en el instante y que requieren un tiempo adicional; también el hecho que
en la carta a veces se encuentran platos que no estan disponibles porque la politica de Wok es

estar pendiente de la sostenibilidad de sus insumos.

Aun considerando estas debilidades, el grado de satisfaccion es mucho mayor, ya que el cliente

comprende SuUS causas.

6. Conclusion del andlisis

De acuerdo a la evaluacion, el punto de inicio de un plan de expansion territorial fuera de Bogota
es la ciudad de Medellin, que es la segunda mas importante de Colombia. Esta ciudad cuenta
con el estdndar econémico y de poblacion mas alto de las principales cuatro ciudades evaluadas.
Ademas, cuenta con un importante segmento de potenciales clientes que puede llegar al 7.73%

de la poblacion de una ciudad de més de dos millones de habitantes.
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Capitulo V. Andlisis de la misidn, vision, valores y planeamiento estratégico

1. Mision

La determinaciéon de la misién debe hacerse respondiendo la pregunta «;cudl es nuestro
negocio?». Para encontrar una propuesta de mision se debe dar respuestas al trébol de Abell

(Hill y Jones 2009) (ver anexo 9) que responde a las siguientes preguntas:

e ;A quiénes se satisface?
e ;CoOmo se satisfacen las necesidades del cliente?

e ;Qué se satisface?

La mision estara dada por la conjuncion de las tres dimensiones.

Considerando las respuestas al cuestionario del Trébol se propone como misién de Wok:
“Ofrecer platos orientales tinicos, de calidad a precios competitivos, con una atencion amable y
de calidad, siendo responsables con el medio ambiente y su sostenibilidad; creando valor a

nuestros accionistas y proveedores nacionales.”

2. Vision

La vision debe reflejar el futuro que se piensa de la empresa. Al respecto. Fred R. David (2013)

sefiala que la vision responde el cuestionamiento de «;en qué queremos convertirnos?».

En el caso de Wok, esta vision esta fuertemente atada a su lider el chef Benjamin Villegas, cuyo
ideal es que sea el mejor restaurante colombiano ecolégicamente sostenible, algo que trasmite
a su compafiia, idea que se ha formado desde sus experiencias y viajes al extranjero, por lo que
la propuesta de vision es la siguiente: “Ser el referente de la comida oriental en Colombia,

ecolégicamente sostenible, con un equipo humano de alto nivel”.
3. Valores
En el caso de Wok los valores de la empresa giran en torno de la figura de su principal lider y

emprendedor que es Benjamin Villegas, fundador y chef principal, quien funda el negocio

basado en la filosofia que “Wok es un derecho de todos”.
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Esto implica hacer una cocina de calidad, que si bien puede estar pensada para los sectores mas
pudientes, ello no implique que sea econdmicamente prohibitiva para otros sectores, para lo cual
debe tratar de mantener precios competitivos. Para ello buscan aliados en los productores
nacionales y comunidades a fin de buscar productos lo méas artesanales y naturales posibles.

Los valores de la empresa serian los siguientes:

e Calidad. La empresa debe tener siempre el mas alto estandar de atencion a sus clientes con
productos de primer nivel, manteniendo la calidad como fuente de fidelizacién de los
clientes, satisfaciendo sus necesidades.

e Innovacion. Siempre en la investigacion de tendencias e innovar el mercado buscando
nuevos sabores que se acerque al paladar de los clientes, para ello es necesario renovar la
carta cada afo.

e Solidaridad. La empresa debe fomentar la solidaridad y colaboracién entre sus
colaboradores, lo cual es extensivo a los proveedores, quienes no solo son un apoyo al
negocio sino socios para sacarlo adelante.

e Cortesia. El trato a las personas es importante porque cada cliente es Gnico y es a quien se
debe la compafiia, por lo que el buen trato es esencial para la supervivencia del negocio y
para mantenerse en las primeras posiciones del sector.

e Preocupacion social. El negocio de restaurantes depende de la disponibilidad de los
insumos naturales; por lo tanto, es vital trasmitir su inquietud y deseo que las actividades
humanas no depreden o afecten los recursos que brinda la naturaleza, es por ello que se debe
transmitir la concientizacion a los clientes y proveedores, quienes son los aliados en la

cruzada de preservacion.

4. Estrategia general

Wok utiliza la estrategia de diferenciacion con respecto a sus competidores.

5. Balance Score Card (BSC)

Se utilizé el Balance Score Card (BSC) considerando que es una herramienta que permite

correlacionar los objetivos con las estrategias, ademas de controlar eficientemente su aplicacion
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con el seguimiento de los indicadores en el Cuadro de Mando Integral (CMI), basados en las
cuatro &reas principales de las empresas: Aprendizaje y Crecimiento, Interno, Cliente y

Financiera.

Se han obtenido siete objetivos estratégicos y son los siguientes:

Incrementar la rentabilidad.

Crecimiento de ventas.

Incrementar la satisfaccion del cliente objetivo.

Brindar servicio exclusivo.

Mejorar la conectividad para el control y seguimiento de productos y proveedores.

Impulsar la conciencia ambiental en los proveedores artesanales.

N o gk~ w e

Mejorar las competencias del personal operativo de atencion al cliente.

6. Formulacion de estrategias

6.1 Matriz FODA

Habiendo realizado en los capitulos anteriores el analisis del microentorno y macroentorno, y
habiendo identificado a las principales variables que afectan al negocio, se puede realizar un
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para Wok. Con esta
evaluacion se podran identificar y analizar los factores internos y externos que pueden impactar

en el desarrollo de la empresa (ver anexo 11).

A partir de este andlisis se puede realizar la evaluacién de las estrategias necesarias que permitan

superar el dilema estratégico que tiene Wok.

6.2 Analisis de FODA Cruzado

Este analisis permitira identificar las mejores estrategias de acuerdo a los factores determinados

anteriormente;
e Estrategias FO

o Aprovechar el crecimiento del PBI para conseguir financiamientos para los planes de

expansion, mediante la liquidez de los bancos.
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o Aprovechamiento de las redes sociales para impulsar la marca con el mensaje ambiental
y su politica de responsabilidad social, para llegar a consolidar la ventaja competitiva.
o Utilizar la expansion de los servicios publicos para mejorar la conectividad y potencias
el seguimiento y control de los productos, asi como brindar capacitaciones on line.
e Estrategias DO
o Permitir y estructurar a los proveedores para que tengan acceso a financiamiento via el
sistema bancario.
o Potenciar a los proveedores para que puedan crecer y mirar otros mercados como el de
Estados Unidos y la Unién Europea.
e [Estrategias FA
o Impulso de la preocupacién ambiental y el problema de las comunidades campesinas en
los mensajes asociados a la marca.
o Mensaje de paz, mostrando cémo las comunidades pueden salir de la violencia y el
narcotrafico con la realizacion de sus actividades ancestrales agropecuarias y de pesca.
e Estrategias DA
o Mantener una comunicacién constante con los proveedores a fin que no sean afectados
por la tentacion del narcotrafico.
o Buscar proveedores en las diversas regiones de Colombia a fin de reducir los impactos

climaticos.

6.3 Analisis de matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz PEYEA es una herramienta para conocer la tendencia de las estrategias a desarrollar.
Se elabora un diagrama de cuatro cuadrantes que muestra las tendencias de la estrategia de la
organizacion, siendo éstas de tendencia agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. Con
este andlisis se puede establecer el marco general de las estrategias a seguir por Wok, que

permitan brindar una salida a su dilema estratégico y expandirse a otras ciudades de Colombia.

En la primera tabla se muestran cuatro variables que son Fortaleza Financiera (FF), Ventaja
Competitiva (VC), Estabilidad Ambiental (EA) y Fortaleza de la Industria (FI). Los dos
primeros cuadrantes (FF y VC) estan referidos a la posicidn estratégica interna 'y los dos Gltimos

(EA 'y FI) a la posicion estratégica externa (ver anexo 12).
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Sobre la base de este cuadrante se puede establecer la estrategia general que la empresa debe

seguir. Para ello se tienen que establecer los valores de los ejes de cada cuadrante, para asi

obtener el perfil estratégico de la compafia (ver grafico 6).

Grafico 6. Matriz PEYEA de Wok
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COMPETITIVO

Fuente: Elaboracion propia, 2016

De acuerdo al resultado de la evaluacion de la matriz PEYEA se encuentra que existen factores

que permiten poner a Wok en una posicion agresiva en el mercado y asi desarrollar una

estrategia de crecimiento.
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Tabla 23. Evaluacion cruzada de las estrategias y los objetivos

ESTRATEGIA | FODA | PEYEA
Estrategias FO
Aprovechar el crecimiento del PBI para conseguir financiamientos para los planes X
de expansion, mediante la liquidez de los bancos.
Aprovechamiento de las redes sociales para impulsar la marca con el mensaje X
ambiental y su politica de responsabilidad social, para llegar a consolidar la
ventaja competitiva.
Utilizar la expansion de los servicios publicos para mejorar la conectividad y X X
potenciar el seguimiento y control de los productos, asi como brindar
capacitaciones on line.
Estrategias DO
Permitir y estructurar a los proveedores para que tengan acceso a financiamiento X X
via el sistema bancario.
Potenciar a los proveedores para que puedan crecer y mirar otros mercados como X
el de Estados Unidos y la Unién Europea.
Estrategias FA
Impulso de la preocupacion ambiental y el problema de las comunidades X X
campesinas en los mensajes asociados a la marca.
Mensaje de paz, mostrando cémo las comunidades pueden salir de la violencia 'y X X
el narcotrafico con la realizacion de sus actividades ancestrales agropecuarias y de
pesca.
Estrategias DA
Mantener una comunicacion constante con los proveedores para que no sean X X
tentados por el narcotréfico.
Buscar proveedores en las diversas regiones de Colombia para reducir los X X
impactos climéticos.

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Tabla 24. Estrategias seleccionadas

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

1]2[s[4]5]

[ep]

Estrategias FO

Aprovechar el crecimiento del PBI para conseguir
financiamientos para los planes de expansion, mediante la
liguidez de los bancos.

X

Aprovechamiento de las redes sociales para impulsar la marca
con el mensaje ambiental y su politica de responsabilidad
social, para llegar a consolidar la ventaja competitiva.

Utilizar la expansion de los servicios publicos para mejorar la
conectividad y potencias el seguimiento y control de los
productos, asi como brindar capacitaciones on line.

Estrategias DO

Permitir y estructurar a los proveedores para que tengan
acceso a financiamiento via el sistema bancario.

Potenciar a los proveedores para que puedan crecer y mirar
otros mercados como el de Estados Unidos y la Union
Europea.

Estrategias FA

Impulso de la preocupacion ambiental y el problema de las
comunidades campesinas en los mensajes asociados a la
marca.

Mensaje de paz, mostrando cémo las comunidades pueden
salir de la violencia y el narcotréafico con la realizacion de sus
actividades ancestrales agropecuarias y de pesca.

Estrategias DA

Mantener una comunicacion constante con los proveedores
para que no sean tentados por el narcotréfico.

Buscar proveedores en las diversas regiones de Colombia para
reducir los impactos climaticos.

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Capitulo VI. Plan funcional de marketing

1. Objetivos

Tabla 25. Plan funcional de objetivos de marketing

Objetivos de Marketing

Afio 1-2

Afio 3-4

Afo 5

Indicador de
Medicion

Posicionar a Wok Incremento en Incremento en
Incremento en recordar la Encuestas sobre
L como un recordar la marca en | recordar la marca en - .
Objetivo marca en segmentos 4,5y posicionamiento de
restaurante de N segmentos 4, 5y 6 en | segmentos 4,5y 6 en
- ; 6enun 5% o o marca
Servicio exclusivo un 10% un 20%
De los clientes que
fueron convocados y
. Insistir con la no asistieron a los
Realizar eventos T -
participacion de los | eventos anteriores, se
novedosos en las - - y
. : clientes que no seleccionara algunos
instalacione de WOK e -
L - fueron alos eventos | para participar en el
. invitar a los clientes de los
Estrategia pasados dandoles desarrollo de nuevos
estratos 4,5y 6 por los .
. algunos obsequios | platos. En caso estos
diversos canales de
SO como almuerzos y tengan buena
comunicacion con los que - .
cenas gratis, acogida, los
cuenta 7.
descuentos, etc. participantes
obtendran un
reconocimiento.
Incremento de
seguidores en
Incremento de facebook y paginas
Desarrollo de redes | Incremento de seguidores seguidores en web con %/erpnags de NGmero de
Obijetivo - g 0 facebook y paginas - - seguidores, y de
sociales en facebook en un 10% alimentacion a o 2
web con blog de L . visitas diarias.
opiniones en un 20% discutir on line con
P personal de WOK en
un 30%
Desarrollo de temas
. Desarrollo de paginas de Facebook, cuentas twiter | a discutir sobre los
Estrategia .
y Blogs alimentos de WOK'y
otros
N° de convenios o
- . Cuantificar los acuerdos realizados
Posicionamiento - . . 0
de la marca WOK Cuantificar y difundir resultados logrados | Incrementar en 10% | por proveedores
Obietivo | relacionado a Ia acuerdos y convenios que | por los proveedores | las mejoras para los artesanales.
) o - realiza WOK comn los artesanales producto proveedores N° de resultados
conciencia social y ;
. proveedores artesanales de la alianza con artesanales logrados producto
ambiental .
WOK de los convenios
con WOK
Apoyar a los
Implementar programas de | Investigacion de las proveedores
. relaciones comunitarias de | mejoras obtenidas artesanales en
Estrategia S
WOK con los proveedores | por los proveedores identificar
artesanales artesanales potenciales mejoras y
como poder lograrlas

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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2. Estrategia de segmentacion

La segmentacion del mercado permitird definir el segmento meta a donde se van a dirigir todos

los esfuerzos de la organizacion de manera eficiente. Los criterios son:

2.1 Segmentacion geogréfica

Actualmente Wok se ha establecido en la region de Latinoamérica, Colombia v,
especificamente, en la ciudad de Bogota. La idea inicial es abrir nuevos puntos de venta en
Medellin, Cartagena y Barranquilla; dentro de estas ciudades los locales actuales y los nuevos
estarian ubicado en la zona urbana, en el estrato socioecondmicos 4 (medio-medio), 5 (medio-
alto) y 6 (alto), esta clasificacion esta bien definida en el ordenamiento urbano en Colombia y

es congruente con el nivel econdmico de nuestros clientes objetivo.

2.2 Segmentacion demogréfica

e Ingresos. Se considera a los estratos altos, medio-altos y medios, los clientes recurrentes
deberian obtener ingresos superiores a los US$ 500,00 mensuales.
e Ocupacion. Profesionales, funcionarios y empresarios.

e Educacion. Formacion universitaria.

2.3 Segmentacion psicogréfica

e Clase social. Principalmente la clase alta, clase media alta y clase media.

o Estilo de vida. Se ubican a los exitosos y a los esforzados.

e Valores. Personas abiertas a las posibilidades de cambio.

e Status orientado. Personas que buscan sentirse bien con el reconocimiento social,
frecuentan lugares de moda, usan marcas reconocidas, frecuentan sitios exclusivos, el precio

no es su principal preocupacion.
2.4 Segmentacion conductual
e Tipo de usuario. La empresa ha dejado claro que maneja cuatro perfiles de clientes a los

cuales atiende (Palma 2011):

o El abundante. Es la persona que valora un plato bien servido y Ileno.
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o El natural. El origen y el bienestar son las variables mas significativas para este perfil al
momento de pensar donde comer, por lo cual lo natural es muy importante.

o El comer bien. Para este perfil lo importante es el servicio “ser atendido”, la calidad del
empleado, la atencién permanente a las necesidades, el servicio directo en la mesa.

o Elsocial. Dentro de la experiencia Wok, la socializacién constituye un aspecto esencial
de esta, donde ser un punto de reunion para compartir alimentos y charlar es importante.

Frecuencia de consumo. Se considera un usuario medio, intensivo.

Lealtad. Debe ser fuerte-total.

Actitud hacia el producto. Entusiasta — positivo

Estrategia de posicionamiento

Clase de producto. Wok ofrece comida de caracteristica oriental, particularmente de sabor
tailandés y japonés.

Atributos del producto. Comida de buena calidad, utilizando ingredientes originales
respetando el sabor.

Beneficios que ofrece. Precios accesibles, buena ubicacion de sus restaurantes, innovacién
en desarrollo de nuevos platos, apoyo a su pais de origen desarrollando a las comunidades
campesinas para convertirlas en proveedores, apoyo a la compra de productos nacionales.
Ocasiones de uso. Almuerzos y cenas para negocios y familiares

Usuarios. Persona de los estratos 4 a 6 que se distribuyen de la siguiente manera: 50% son
clientes frecuentes que le dan mayor importancia a la estética y ambientes de los
restaurantes, 30% son clientes conocedores que le dan importancia de los insumos frescos
gue utilizan, y un menor porcentaje repartido en dos grupos que son los clientes
ambientalistas y los clientes expectativa.

Contra un competidor. Wok mantiene margenes razonables con condiciones de mercado
y no comparandose con la competencia. A Wok no solo se va a comer sino a aprender.
Lejos de los competidores. Se tiene Mundo Wok, un espacio para fortalecer relaciones
entre proveedores, empleados y clientes, a través de conferencias, eventos de buena cocina

y buena comida. Campedn de la sostenibilidad, buenos programas de responsabilidad social.

Estrategia de crecimiento
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A fin de determinar la estrategia de crecimiento se utilizara la matriz de Ansoff, considerando
que Wok ya tiene locales funcionando en Bogota y sus planes estan destinados a ampliar sus
puntos de venta ofreciendo los mismos productos. Asi los autores de la presente investigacion
consideran que se trata de una estrategia de expansion y desarrollo de mercado, donde se buscan
mercados nuevos geograficamente hablando, los que serdn atendidos con los productos

existentes.

Gréfico 7. Estrategias de marketing

[ owors IR

EXPANSION
Desarrollo de mercado

Penetracion de Mercado

EXISTENTES

PRODUCTO

Desarrollo de Producto Diversificacion

Fuente: Team FME, 2013.
5. Mix de marketing

A fin de realizar la estrategia de marketing se debe analizar la mezcla de marketing para evaluar
las acciones que permitiran la satisfaccion de los clientes. Para ello se deben analizar las 4P
respecto a los productos que ofrece Wok; sin embargo, los autores de la presente investigacion
consideran que también debe realizarse un andlisis extendido con las 3P adicionales. Es
importante tener en cuenta que Wok es un negocio de restaurantes destinados no solo a ofrecer
platos para saciar el hambre del cliente, sino que también busca ofrecer la experiencia de probar

la comida asiatica que no es muy comun en Colombia, para lo cual el servicio es importante.

5.1 Estrategia producto
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Wok ofrece platos orientales de paises como Japén, Tailandia, Vietham y Camboya, elaborados
a partir de productos recolectados o cosechados en las comunidades agricolas y pesqueras de

Colombia, siendo los principales insumos los pescados y vegetales.

Para la diferenciacion de sus platos Wok trabaja platos personalizados que si bien son de origen
oriental, se adaptan a la realidad colombiana por sus propios insumos; ademas, el producto tiene
una clara marca ambiental al tener un control sobre el proceso productivo como resultado de los
acuerdos con los proveedores artesanales, mensaje que es transmitido al cliente. Asimismo, la
calidad del producto es un punto importante considerando el segmento a ser atendido por Wok,
por ello debe proveer el mayor estandar de calidad, el cual se asegura con el control de los

insumos y la cadena logistica desde el origen hasta el punto de expendio.

Ademas, el chef Benjamin Villegas traslada su conocimiento y experiencia en la preparacion de

la carta del menu a los otros chefs, guardando la calidad necesaria.

5.2 Estrategia precio

La estrategia de Wok para establecer sus precios fue la de politica de precios altos por prestigio,
gue consiste en establecer un precio alto que pueda atraer un consumidor interesado en la calidad
de sus productos, asi como el status social que les puede brindar degustar en sus restaurantes.
No obstante ello trata de mantener un balance entre calidad - precio, a fin de no hacer
inaccesibles sus platos al publico en general y mantener el enunciado de Benjamin Villegas
“Wok es un derecho de todos”. Dicho equilibrio muestra a Wok con menores precios que su

competencia directa:

Gréfico 8. Comparativo de precios en restaurantes de comida asiatica en Colombia.
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WOK PRECIOS
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Fuente: Rueda, 2014

De acuerdo a las evaluaciones realizadas por Wok este tendria tres tipos de clientes (Rueda
2014), los clientes frecuentes que representan el 50% y que su principal factor para asistir a Wok
era la estética y el ambiente de sus restaurantes, los clientes conocedores que representan el 30%
de la clientela y su principal factor para asistir a Wok era porgue reconocian que el pescado
fresco es un factor de calidad para sus platos y finalmente el cliente expectativa que eran los

interesados en conocer los restaurantes.

5.3 Estrategia plaza

La estrategia de plaza esta enfocada en hacer llegar los productos al lugar adecuado, en ese
sentido los locales se ubican principalmente en centros comerciales y zonas financieras, a fin de
facilitar el acceso de nuestro al publico objetivo. Los locales cuentan con redes informaticas que
permiten que los pedidos de los clientes lleguen en tiempos eficientes y son la base del sistema

logistico de la atencion de los insumos oportunamente.

Asi mismo el producto llega en forma de platos preparados en el momento y con insumos de
alta calidad, de acuerdo a nuestra propuesta de valor. Por lo que canal de distribucién es directa

y sin intermediarios ya que los platos expendidos en el mismo local donde son preparados.

Actualmente el negocio de Wok se desarrolla en Bogota, capital y principal ciudad de Colombia
en los aspectos econémicos y politicos. Dentro de ella Wok se centra en el nicho de estratos
altos (4, 5y 6), como sefiala el caso (Rueda 2014). Ubicando seis de sus diez restaurantes, que

contaba a mediados del 2012, en el norte de Bogota (en donde se concentra la poblacion de los
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estratos mas altos). Los otros se distribuian: uno estaba el sector financiero (en donde tienen
sede las grandes empresas), otro en Chia (un pueblo aledafio de clase media alta) y los otros dos

en centros comerciales de clase media.

Ello muestra que la estrategia de plaza esta claramente enfocada en el estrato de altos ingresos,
ubicandose en los puntos donde se concentra este segmento de la poblacion. Asimismo, la
mayoria de los locales se ubican dentro de centros comerciales por lo que, en caso de expandirse
a otras ciudades, deberian seguir con esta estrategia. En ese sentido, la estrategia de plaza a ser
seguida en la ciudad de Medellin sera ubicarse en las zonas donde se concentran los estratos 4,

5y 6, que es la zona nororiental de ciudad.

5.4 Estrategia de promocion

Wok se promociona utilizando redes y en base a la experiencia de estar en sus locales; también
trabaja con el posicionamiento de su marca con publicidad colocada en sus locales con el
nombre de la marca y la estrella que los distingue, utilizando los colores rojo, blanco y negro.

Ahora igual existe una mezcla de comunicaciones de marketing:

Grafico 9. Mezcla de comunicaciones de marketing de Wok.
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el ambiente

Fuente: Kotler, 2012
Como se aprecia del mix de comunicaciones la redes sociales son clave para establecer una

relacion con el clientes siendo para ello imporante el Facebook, donde esta establecido que cada

local cuente con su propio perfil, que utiliza no solo para promocionar la marca sino también
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para difundir las actividades vinculadas con la preservacion del medio ambiente y comunicarse

con los clientes.

Las relaciones publicas y la promocion de ventas, el tema del medio ambiente es parte de la
estrategia de promocion, donde vinculan a la marca con su posicion sobre la sostenibilidad de
la naturaleza; es por ello que llevan a cabo proyectos como “Mundo Wok”, donde se difunde el
mensaje de sostenibilidad ambiental mediante seminarios o charlas. También se promociona a

traveés de merchandising vinculado a Wok y su mensaje social.

Finalmente, se debe sefialar que Wok desarrolla una estrategia de promocién por empuje, por
cuanto dirige sus actividades de marketing hacia el consumidor final para inducirlo a consumir

sus productos.

5.5 Estrategia de personas

Todo el personal, desde los meseros hasta el chef, esta identificado con la cultura social de Wok

y su sostenibilidad.

5.6 Estrategia sobre infraestructura fisica

La mayoria de los locales de Wok se ubican en centros comerciales, con lo cual busca reducir
la molestia de los clientes para acceder a estacionamientos y que el comer en sus locales sea

parte de una actividad de compras familiar.

Sobre la presentacion de los platos, Wok busca que sean lo mas artistico posible a fin de no solo
mostrar un plato de calidad gourmet, sino que éste sea apreciado visualmente como una obra

artistica.

5.7 Estrategia de procesos

Como parte de su estrategia de procesos Wok trabaja con métodos tradicionales de encuestas a

clientes para medir su nivel de satisfaccion y tomar accion para realizar las mejores respectivas.
El trabajo en redes no se limita a la promocion: las redes permiten interactuar con el cliente a

fin de trabajar en la mejora de procesos y medir los niveles de satisfaccion. El Internet, en ese

sentido, resulta una importante herramienta para medir la temperatura del cliente ya que la
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empresa, ademas de estar muy vinculada a la preocupacién ambiental, cuenta con clientes que
participan activamente en los temas medio ambientales, quienes son muy activos en redes

sociales.

6. Presupuesto de marketing

El presupuesto de marketing es una herramienta que permite definir los egresos necesarios para
lograr los objetivos establecidos en el plan de marketing, y alinearlos a los objetivos establecidos
en el plan estratégico. Permite evaluar si la inversion fue eficiente en términos econémicos y
financieros. En el caso de Wok se ha establecido como tope un 17% de los ingresos,
considerando el comportamiento histérico de los dltimos tres afios, poniendo incidencia en
rubros como el sustento de los eventos y produccion de “Mundo Wok”, que se realiza en los
locales y mediante las redes; las capacitaciones al personal que tiene la relacion directa con los
clientes; las capacitaciones a los directivos; y las actividades en las comunidades para alinear a

los principales stakeholders con la vision y la cultura organizacional de Wok.

El presupuesto presentado se plantea considerando la propuesta estratégica de crecer en la

ciudad de Medellin, algo adicional a las proyecciones que consideran un crecimiento organico:

Tabla 26. Presupuesto de marketing

Afios
Concepto 2013 2014 2015 2016 2017

Realizacion de eventos para 222.000,00 | 122.000,00 | 122.000,00 | 172.000,00 | 122.000,0
fidelizar clientes 0
Desarrollo de webs, blogs y otros 74.000,00| 74.000,00| 74.000,00| 74.000,00| 74.000,00
Programa de relaciones 19.705,88( 20.882,35| 22.058,82| 24.411,76| 25.588,24
comunitarias con proveedores
Total 315.705,88 | 216.882,35| 218.058,82 | 270.411,76 | 221.588,2

4

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VII. Plan funcional de operaciones

El plan de operaciones considera el crecimiento de Wok en los préximos cinco afios, lo que se
alinea con los objetivos estratégicos definidos en los puntos anteriores. Se analizaran los
procesos clave que garantizan la sostenibilidad del modelo de negocio y su propuesta de valor.

1. Objetivos

Los objetivos del plan de operaciones, sus indicadores y metas para el negocio de Wok son los

siguientes:

Tabla 27. Objetivos del plan funcional de operaciones

N° Objetivos Afiol1-2 | Afio3-4 | Afo5 Indicador

Objetivo | Fortalecer y mejorar 80% 85% 90% | Porcentaje de clientes
la atencidn al cliente. satisfechos con la

atencion.

Estrategia Mejorar el proceso de atencién

cliente: mozos, anfitrion,
cocinero.

Objetivo | Mantener una cadena 80% 85% 90% | Porcentaje de entregas en
logistica que permita el plazo de menos de dos
mantener frescos los dias al punto de expendio.
productos.

Estrategia Mantenimiento de la cadena de

suministro desde la comunidad
hasta el restaurante.

Objetivo | Tener una buena 70% 80% 85% | Porcentaje de proveedores
gestion de calificados.
proveedores.

Estrategia Homologacion de procesos de

trabajo y procesamiento de
alimentos y provisiones.

Objetivo | Mantener los 60% 65% 70% | Porcentaje de material
procesos orientados a reciclado para la atencion.
la mejora del medio
ambiente.

Estrategia Aumento de uso de material

reciclado.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Procesos
Parte de la propuesta de valor de Wok depende de su cadena de suministro y sus procesos en los

cuales se soporta, que le permite brindar platos con insumos Unicos y ecoamigables. Si bien

Wok es el ultimo punto de la cadena antes del cliente, la mayoria de los insumos para sus platos
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proviene de comunidades con las cuales ha venido trabajando para que le provean de vegetales
y pescado frescos.
En el siguiente mapa se aprecia la interaccion actual de Wok en la ciudad de Bogota:

Grafico 10. Wok: mapa de procesos actual en Bogota
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Fuente: Elaboracién propia, 2016.

En el siguiente mapa se aprecia la inclusion de las operaciones de Wok en la ciudad de Medellin:

Grafico 11. Wok: mapa de procesos a futuro en Bogotd y Medellin
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Gréfico 12. Wok: proceso de compras y almacén actual en Bogota
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Gréfico 13. Wok: proceso de compras y almacén incluyendo Bogota y Medellin
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La atencion a los clientes es otro punto critico para Wok por cuanto es el contacto con el cliente

el que marca la calidad casi igual 0 mas que el sabor de la comida del restaurante.
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3. Medidas a tomar del plan de operaciones

Durante la atencidn al cliente se deben tomar las siguientes medidas a fin de mejorar el proceso

de atencion de los clientes en espera:

e Entregar al cliente los productos lo mas rapido posible a fin de acortar los tiempos de espera
de los comensales.

o Potenciar y promover el uso de las barras para los comensales individuales.

En el caso de la cadena de suministro, el control a ser efectuado tiene los siguientes puntos a

analizar para contar con los insumos necesarios para los platos que seran preparados:

e Comunidades proveedoras de insumos con pescado y vegetales.

e Proveedores tradicionales para insumos estandar del mercado.

e Empresas de transportes desde el proveedor de forma multimodal, terrestre y aérea, hasta el
hub con control de la cadena de frio.

e El hub principal de Wok se encuentra en Bogota y se implementaria otro en Medellin; donde
se realizaria la precoccién de los alimentos y distribucién a los restaurantes de la cadena.

¢ Recepcion y almacenamiento de los alimentos y distribucion a los restaurantes de la caden.
En el caso de homologacidn de procesos de trabajo y procesamiento de alimentos y provisiones
se utilizaran procedimientos documentados para que el personal realice dichas actividades de
una manera Unica, asegurando que se usen adecuadamente los documentos; para ello, se
realizaran auditorias e inspecciones aleatorias.

Respecto del uso de material reciclado, se realizaran inventarios de los articulos que se utilizan
en Wok y se definira cuales pueden ser reutilizados o, en todo caso, cuéles pueden ser comprados
y que se elaboren de material reciclable.

4. Presupuesto

El presupuesto es el necesario para expandir e iniciar operaciones con dos locales y un depdsito

en la ciudad de Medellin.

Tabla 28. Presupuesto de operaciones
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ARos

Concepto 2013 2014 2015 2016 2017

Realizar circulos de calidad y 55.058,82| 59.294,12| 63.529,41| 72.000,00| 76.235,29
retroalimentacion a
trabajadores.
Identificacién de proveedores 2.941,18 3.167,42 3.393,67 3.846,15 4.072,40
criticos.
Realizacion de alianzas 14.705,88| 15.837,10| 16.968,33| 19.230,77| 20.361,99
estratégicas con los proveedores
criticos.
Control de proveedores criticos. 275.294,12 | 296.470,59 | 317.647,06 | 360.000,00 | 381.176,47
Transporte a Medellin de 180.000,00 | 180.000,00| 180.000,00| 180.000,00| 180.000,00
insumos estratégicos.
Elaboracién de documentacion. 14.117,65 1.085,97 1.085,97 2.171,95 1.085,97
Auditorias documentarias 11.294,12| 12.162,90| 13.031,67| 14.769,23 15.638,01
anuales.
Inventario de articulos. 30.588,24 2.352,94 2.352,94 4.705,88 2.352,94
Clasificacion de articulos para 9.411,76 723,98 723,98 1.447,96 723,98
saber si son reciclados.

593.411,76 | 571.095,02 | 598.733,03 | 658.171,95| 681.647,06

Total

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VIII. Plan funcional de responsabilidad social

El plan de responsabilidad social empresarial estd desarrollado para cumplir con la vision

estratégica de Wok para los préximos cinco afios, enfocada en lograr objetivos relacionados con

el abastecimiento ético, la gestion ambiental y la participacién de las comunidades.

1. Objetivos

Los objetivos del plan de responsabilidad social, sus indicadores y metas para el negocio de

Wok son los siguientes:

Tabla 29. Objetivos del plan de responsabilidad social

Obijetivo de
N° Responsabilidad Afo 1-2 Afo3-4 Afio 5 Indicador
Social
Incrementar las % de incrementos en
Objetivo compras a las 10% 10% 15% las compras a las
comunidades. comunidades
Estrategia Reduccion de consumo de productos importados
Implementar o
Objetivo reciclaje en todos 50% 30% 20% % de rerzzgglr:% tes con
los restaurantes J
Adecuar espacios en los . .
. Incrementar los espacios para segregacion
Estrategia restaurantes para .
. - de residuos
segregacion de residuos
Incremento de horas N
Objetivo | de capacitacion a las 1000 2000 3000 Horas de capac_ntacmn
. a la comunidad
comunidades
Estrategia Crear un Staff de capacitadores para proveedores
Continuar con el
fortalecimiento del o .
osicionamiento N® de acciones
Objetivo PO 80% 80% 80% realizados/ N° de
social de WOK con ;
h acciones programados
las comunidades
relacionadas
Crear un programa de
. desarrollo comunitario .
Estrategia tomando en cuenta las Mantener programa de actividades

necesidades prioritarias

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Medidas a tomar de responsabilidad social

Las actividades se desarrollaran gradualmente dentro de un periodo comprendido entre los afios

2013 al 2017:
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Identificar qué productos importados pueden ser obtenidos en el pais y desarrollar un

cronograma de adquisiciones de dichos productos requeridos a las comunidades.

Implementar en los restaurantes contenedores para reciclaje, ademéas de brindar

capacitacion constante a colaboradores sobre los beneficios del reciclaje.

Seleccionar personal idéneo para brindar capacitacion a las comunidades y otros

proveedores, ademas de implementar un programa de capacitacion para proveedores.

Investigar e implementar un programa de desarrollo comunitario que contemple las

siguientes actividades: generacion de empleo, atraccion del talento, apoyo en educacién y

otros.

Presupuesto

El presupuesto es el necesario para expandir e iniciar operaciones con dos locales y un depdsito

en la ciudad de Medellin.

Tabla 30. Presupuesto de responsabilidad social

A0S
Concepto 2013 2014 2015 2016 2017

Identificacion de productos que
pueden ser adquiridos en
Colombia 14.117,65 1.085,97 1.085,97 2.171,95| 1.085,97
Compra de contenedores 9.176,47 9.882,35| 10.588,24| 12.000,00| 12.705,88
Capacitacion al personal sobre
gestion de residuos 6.117,65 6.588,24 7.058,82 8.000,00| 8.470,59
Elaborar y ejecutar programa de
desarrollo comunitario 61.176,47| 65.882,35| 70.588,24| 80.000,00| 84.705,88
Inspectores para capacitar
comunidades y proveedores 238.235,2
artesanales 172.058,82 | 185.294,12 | 198.529,41 | 225.000,00 9
Total 345.203,6

262.647,00| 268.733,03 | 287.850,68 | 327.171,95 1

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo IX. Plan funcional de recursos humanos

Wok es una empresa de servicios que tiene como uno de sus puntos fuertes el talento humano
para la ejecucion de sus planes estratégicos. Hoy en dia ha logrado alinear su cultura
organizacional a su mision y vision, reflejada en un decidido respeto a los aspectos ecoldgicos
y sociales, mediante camparias como las realizadas para disminuir el uso de servilletas, pitillos
o reemplazar las bolsas plasticas por papel reciclado, asi como capacitaciones que han durado
mas de un aflo, como la que sirvid para la creacion del “Grupo Verde” conformado por meseros
y capitanes de servicios encargados de concientizar a los clientes sobre los temas de
sostenibilidad ecol6gica e incluso fomentar esta préctica en los hogares de los empleados. Estos
valores trascienden a un segmento de sus clientes que estéa en crecimiento, quienes se identifican

con estas practicas, convirtiéndose en fuente sostenible de fidelizacion.
1. Objetivos
El objetivo que Wok persigue es alinear la planeacion de los recursos humanos a la planeacion

estratégica de la organizacion, a partir de la formulacién de sus objetivos y la estrategia para su

implementacion. En ese sentido se han considerado los siguientes objetivos:
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Tabla 31. Objetivos del plan de recursos humanos

Obijetivos de
RRHH

Afo1l-2

Afo3-4

Afo 5

Indicador de medicién

Objetivo

Mantener la
imagen de la marca
Wok, asociada a un

excelente clima
laboral, para atraer
y retener el talento.

Inremento del
posicionemiento de
marca relacionada al
clima laborar en un

5%.

Inremento del
posicionemiento de
marca relacionada al
clima laborar en un

10%.

Inremento del
posicionemiento de
marca relacionada al
clima laborar en un

20%.

indice de valoracién
externa de la marca Wok,
en relacién a su clima
laboral (Encuestas).

Estrategia

Integrar mas
personas al programa
del Grupo Verde,
creando conciencia
ecolégica en la vida
diaria de los meseros
y personal
relacionado a la
atencion al publico.

Implementar 3 eventos anuales que
involucren la participacion activa de todo el
personal, en los aspectos ecoldgicos y
ambientales alineados al Vision de WOK,
premiando las mejores iniciativas orientadas
a mantener un clima laboral que enriquezca
sus vivencias personales.

Objetivo

Alineamiento de
las necesidades del
personal con las
necesidades de la
organizacion

Incremento del
indice de satisfaccion
de necesidaes en un
8%

Incremento del
indice de satisfaccion
de necesidades en un

10%

Incremento del
indice de satisfaccion
de necesidades en un

12%

indice de satisfaccion de
necesidades personales
cubiertas durante la
permanencia en WOK

Estrategia

Establecer politicas de reclutamiento, seleccién y capacitacion que
parmitan crear un ambiente proactivo que genere sinergias con el

personal.

Obijetivo

Implememtacion y

mantenimiento de

la politica de linea
de carrera.

Incremento del
personal que
asciende dentro de la
organizacion en un
6%

Incremento del
personal que
asciende dentro de la
organizacion en un
9%

Incremento del
personal que
asciende dentro de la
organizacién en un
11%

indice del personal que

ha sido promovido en la
Organizacion
anualmente.

Estrategia

Establecer politicas basadas en la meritocracia, en todos los niveles,
basados en la visién de Wok y apoyando la educacion continua
como base para este desarrollo

Objetivo

Alinear los
sistemas de
compensacion a los
resultados
econdmicos de la
organizacion.

Incremento de
compensaciones
relacionadas a los
resultados en un 15%
anual

Incremento de
compensaciones
relacionadas a los
resultados en un 25%
anual

Incremento de
compensaciones
relacionadas a los
resultados en un 35%
anual

Proporcion de las
compensaciones
(Bonificaciones),
relacionada a los
resultados econdmicos.

Estrategia

Establecer politicas detalladas sobre las compensaciones por cada
area, sustentadas en las capacitaciones para lograr la integracion de
los objetivos personales con los de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Précticas de gestion del talento

2.1 Reclutamiento

El esfuerzo debe estar encaminado a mantener la imagen de la marca Wok como una

organizacion captadora de talentos alineados a su vision y valores. En esta etapa el disefio de

los puestos es una herramienta que permite clasificar sus requisitos (competencias, intereses
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personales, conductas, requerimientos fisicos y mentales, entre otros). En Wok se busca,

principalmente, el compromiso con sus valores como base de una buena seleccion.

2.2 Seleccién

Se busca mantener un adecuado proceso de seleccion que permita asegurar que el personal
encaja con el perfil del puesto y que tiene las condiciones para integrarse a la cultura
organizacional, manteniendo una actitud proactiva. A continuacion se grafican las principales

variables a considerar en este proceso (ver grafico 12).

Gréfico 14. Variables en el proceso de seleccién — entrevista

VARIABLES EN EL PROCESO DE SELECCION - ENTREVISTA

Proposito de la entrevista
Leyes y regulaciones

Temas econdmicos

1. LA META Entorno Fisico
Conocimientos, habilidades, Estructura de la entrevista ENTREVISTA
capacidades
Educacion Proceso
Experiencia
Intereses Resultado
Percepciones ENTREVISTADOR (Decisién de contratacién)
Indicadores no verbales Experiencia y capacitacion
Edad, sexo raza, etc. Edad, sexo raza, etc.

Percepciones

Indicadores no verbales
Metas

Fuente: Snell y Bohlander, 2014.
Elaboracion: Propia, 2016.

2.3 Capacitacion

La capacitacion es uno de los elemento méas importantes en la gestion del talento dentro de Wok,
ya que cada empleado -y principalmente el personal que esta en contacto con el publico- es el
encargado de mostrar las ventajas de los platos que ofrece a los clientes, contandoles su historia,
su origen, la visién de la organizacién; ellos son los que hacen trascender los valores mostrando

el compromiso ecoldgico y social, son una fuente sostenible de la ventaja competitiva. En ese
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aspecto se redefiniran los programas como el del “Grupo Verde” para seguir incentivando al

personal y, consecuentemente, a los clientes.
2.4 Evaluacion y desempefio

La idea es desarrollar un proceso que permita evaluar el desempefio y retroalimentar el proceso
de induccién cuando sea necesario, para lograr el alineamiento a los objetivos de la
organizacion. Esta evaluacién se dara bajo el concepto de evaluacién de los clientes internos,

externos y la evaluacién de 360 grados.
2.5 Compensacion

Como parte del compromiso de Wok se establecerd —paulatinamente- un sistema remunerativo
en base a recompensas para incentivar el desempefio, las que estaran vinculadas a los resultados
econdmicos anuales y al mejoramiento de indices del area a la que esté vinculado el personal.
Algunos indices son satisfaccion de los clientes, atencion recibida, calidad de los insumos,

sabores, etcétera.

Se tendra una politica de remuneraciones superior a la competencia, como parte de la politica

de retencion de talentos.
3. Presupuesto

El presupuesto es el necesario para expandir e iniciar operaciones con dos locales y un depdsito

en la ciudad de Medellin.

Tabla 32. Presupuesto de recursos humanos

AF0S

Concepto 2013 2014 2015 2016 2017
Personal para organizar el grupo
verde y asegurar ejecucion de
actividades. 172.059 185.294 198.529 225.000 238.235
Presupuesto para tres eventos de
aspectos ecologicos y ambientales. 198.529|  198.529| 198.529|  198.529| 198.529
Elaboracién de politicas de

recursos humanos y difusion 9.412 723,98 723,98 1.447,96 723,98

Elaboracidn de politicas de

meritocracia y difusion. 9.412 723,98 723,98 1.447,96 723,98

Elaboracidn de politicas de

compensaciones y difusion. 9.412 723,98 723,98 1.447,96 723,98

Total 438.935,9
398.824,00 | 385.994,94 | 399.229,94 | 427.872,88 4

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Capitulo X. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

1. Objetivos

Los objetivos financieros estan alineados con la mision, vision y estrategia de Wok y se han
planteado los objetivos generales de la empresa, donde el EBITDA (before interest, taxes,
depreciation, and amortization earnings) permitira asegurar la fortaleza financiera, mientras
gue el ROE (return on equity) y el ROA (return on asset) mostraran el rendimiento de las
inversiones propias y de los accionistas. En el aspecto econémico también se evaluara el

desarrollo de las utilidades.

Los objetivos anuales del plan de finanzas son los siguientes:
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Tabla 33. Objetivos del plan de finanzas

Objetivos
Financieros

Afo1l-2

Ao 2-3

Afo 5

Indicador de medicion

Objetivo

Incremento del

USD 2.7 MM Anuales

USD 3.3 MM Anuales

USD 4 MM Anuales

Ganancias antes de
intereses, impuestos,

EBITDA depreciacion y
amortizaciones
, Buscar las economias de
Incrementar el nimero )
- escala, sin perder la
de locales y mejorar : -
, . calidad y tiempos de
. Incrementar el nimero sustancialmente la L :
Estrategia L . atencion, ubicando las
de locales. eficiencia operativa - . P
- sinergias econdmicas en
para incrementar los -
. todos los niveles
resultados operativos .
operativos.
Objetivo Increggr:_:to del 4% 6% 8% Utilidad neta / Patrimonio
Establecer politicas de reinversion de utilidades, distribucion de dividendos y
. aportes adicionales de capital, relacionados directamente a los resultados netos
Estrategia - s .
anuales y los indicadores de los objetivos, para garantizar el retorno al
Accionista.
Objetivo IncrengrXo del 3% 5% 7% Utilidad neta / Activos
Establecer politicas de evaluacién econémica - financiera de todas las
Estrategia adquisiciones de activos mayores, para evaluar su impacto en la rentabilidad y
el ROA, para asegurar que las inversiones tengan un retorno eficiente.
Incrementar el
Objetivo porcentaje de 1.50% 1.80% 2.1% Utilidad Neta / Ventas
Utilidad Neta
Establecer un
seguimiento constante a Aplicar politicas de seguimiento econdmico
los resultados constante a la aplicacion de los Planes Estrategicos
Estrategia operativos y financieros de la Organizacién (Incremento de locales,

a fin de asegurar los
niveles de rentabilidad
esperados.

busqueda de eficiencias operativas, evaluacion de

inversiones).

Fuente: Elaboracién propia, 2016

2. Evaluacion financiera

La evaluacion financiera se ha efectuado con la elaboracién de los flujos de caja con y sin la

estrategia de crecimiento. La diferencia se muestra en el flujo de caja marginal, que permitira

valorizar los resultado de la evaluacion y mostrar el valor actual neto (VAN), considerando una

tasa de descuento (weighted average cost of capital 0 WACC). Para este efecto se ha calculado

la tasa de retorno del accionista con el modelo CAPM (capital asset pricing model) y la tasa de
la deuda de Wok.

Los célculos para hallar el WACC se muestran a continuacion:
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Tabla 34. Célculo del WACC

Estructura de capital objetivo target
Deuda / equity

Debt to total capitalization

Equity to total capitalization

Costo de la deuda
Costo de la deuda
Tasa impositiva
Costo de la deuda después de impuestos

Costo del equity
Tasa libre de riesgo (1)
Prima de riesgo de mercado (2)
Beta apalancado
Prima por riesgo pais (3)
Prima por tamafio (4)
Costo del equity

WACC

Fuente: Elaboracion propia, 2016

26,8%
21,2%
78,8%

10,0%
33,0%

6,70%

2,95%
5,9%
124
2,19%

12,4%

112%

Beta desapalancado de sectores comparables

Unlewered

Industria beta
Restaurant 1,05
1,05
Promedio 1,05
Mediana 1,05

Beta reapalancado

Mean Target
unlevered  deuda/ Target Relewered
beta equity  taxrate beta
Beta reapalancado 1,05 26,8% 33,0% 1,24

WACC Analisis de sensibilidad

El calculo del WACC se construyé considerando la estrategia de alta aversion al riesgo que tiene

la empresa. A partir de ello se utiliz6:

e Tasa libre de riesgo. Rendimiento de los bonos del tesoro americano al cierre del tltimo
dia util de diciembre de 2012.

e Prima por riesgo de mercado. Obtenida de la pagina web de Damodaran (2016a).

e Beta del sector restaurantes. Con el objetivo de reflejar el riesgo asociado a este tipo de

negocios (obtenido también de la pagina web de Damodaran (2016b).

e Prima por riesgo pais. Afadira el riesgo adicional por invertir en un negocio fuera de

Estados Unidos.

Haciendo uso de lo mencionado, se obtuvo un costo de capital (WACC) de 11,2% para efectuar

la evaluacion financiera.

3. Parametros de la proyeccién

A continuacién se muestran los parametros utilizados para la evaluacién con estrategia y sin

estrategia:
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e Se ha considerado un crecimiento organico en Bogota, con una tasa de crecimiento de los
ingresos de 4,0% anual, en base a la tasa de crecimiento del sector de hoteles y restaurante
tanto de Bogota como de Medellin.

e Como parte de la estrategia con crecimiento se ha considerado la implementacion de tres
locales en la ciudad de Medellin, durante los cuatro primeros afios de la proyeccion.

e Los locales nuevos son arrendados, la inversion considera los egresos por la implementacion
y adecuacion de los locales segun la imagen corporativa de Wok.

e Para la implementacién de los locales en Medellin se esta considerando la inversion
adicional en la cadena logistica interna de la ciudad, que incluye un local con almacenes de
frio y suministros, asi como vehiculos para el reparto diario (mafiana y tarde) para asi
garantizar el abastecimiento de productos frescos.

e La cadena logistica que incluye los acuerdos con las comunidades de pescadores y
agricultores se tratard de reorientar hacia Medellin, considerando su importancia para la
imagen de Wok, aun cuando esto provea aproximadamente un 15% del total de los insumos
para su produccion. No obstante va a tener una incidencia directa en la evaluacion

econdmica-financiera de corto plazo por las dificultades para replicarla en Medellin

4. Evaluacion financiera

Los flujos de caja sin estrategia de crecimiento (crecimiento organico) y con crecimiento
(apertura de locales fuera de Bogotd) han sido evaluados seapradamente y son mostrados en las

tablas respectivas (ver tablas 36 y 37).

Las inversiones en CAPEX son una de las variables mas importantes en las proyecciones
financieras, considera las renovaciones de las instalaciones, muebles, equipos de los locales
existentes y las inversiones en equipos nuevos. Se ha considerado la evaluacién de la posible
recuperacion de las inversiones en CAPEX, al final de la vida del proyecto, definiéndose que al
aplicarse a ambos escenarios no tiene efecto en la tendencia de la evaluacién econémica, como

se muestra a continuacion:
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Tabla 35. Evaluacién de CAPEX

Expresado en miles de Délares

Escenario Escenario
Detalle Crecimiento Crecimiento Dif

Organico Medellin
Activos Netos al final del afio 2017 9,163 11,201 2,038
Activos 11,077 13,428 2,350
Depreciacion (2,914) (2,227) (313)
% de Recuperacion 38.0% 38.0% -
Recuperacion en USD 3,482 4,256 774
Afios 5 5 -
Factor de Dscto 0.59 0.59 -
Valor Presente Neto de Recuperacién 2,048 2,504 455
VPN de la proyeccion total 2,302 758 1,545
VPN de Ig’proyeccmn incluyendo la 4351 3,261 1,089
recuperacion

Fuente: Elaboracién propia, 2016

La evaluacion de la tabla 36 corresponde al crecimiento organico incrementando un local anual
dentro de Bogots, sin afiadir locales fuera de dicha ciudad,; asi, el valor de la empresa ascenderia
a US$ 9.450.000.

En el caso de la tabla 37 esta evaluacion corresponde a la evaluacion del crecimiento con la
apertura de tres locales adicionales en los proximos cuatro afios fuera de Bogota. Se considera
este nimero de locales como el minimo para sustentar un eficiente uso de la inversién en la
cadena logistica interna en la nueva ciudad. En este escenario el valor de la empresa ascenderia
a US$ 7.580.000.
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Tabla 36. Flujo de caja — Escenario 1: crecimiento orgénico

Escenario 1: Crecimiento organico

Ingresos totales
% crecimiento

Costos operativos
Utilidad bruta
Margen bruto %

Gastos administrativos y de ventas
EBITDA
Margen EBITDA %

Depreciacion y amortizacion
Otros ingresos, netos

EBIT

Margen EBIT %

Impuestos
NOPAT

Mas: Depreciacion y amortizacion
Menos: Capital expenditures
Menos: Inversion en intangibles
Menos: Inc./ (dis.) cap. de trabajo
Flujo de caja libre (FCFF)

WACC

Periodos de descuento

Factor de descuento

Valor presente del flujo de caja libre (FCFF)

Valor de lafirma

11,2%

Periodo Proyectado

2013 2014 2015 2016 2017
25.151 28.156 31.318 34.645 38.144
12,8% 11,9% 11,2% 10,6% 10,1%
(10.186) (11.403) (12.684) (14.031) (15.448)
14.965 16.753 18.634 20.614 22.696
59,5% 59,5% 59,5% 59,5% 59,5%
(12.181) (13.584) (15.060) (16.613) (18.245)

2.784 3.169 3574 4.001 4.451
11,1% 11,3% 11,4% 11,5% 11,7%
(484%)  (482%)  (481%)  (48,0%)  (47.8%)
(302) (356) (415) (468) (536)
(629) (704) (783) (866) (954)
1.853 2.109 2.376 2.668 2.961
7.4% 7.5% 7,6% 7.7% 7.8%
(616) (677) (777) (887) (1.000)
1.237 1.432 1.600 1781 1.961
302 356 415 468 536
(1.267) (1.374) (1.486) (1.603) 1.727)
(37) (42) (46) (51) (56)
(18) 217 228 240 253
217 589 710 834 967
10 2,0 30 4,0 50
0,90 0,81 0,73 0,65 0,59
195 476 517 546 569

Valor patrimonial

Valor presente FCFF acumulado 2.302 Valor de la firma 9.450
Menos: Total deuda FY2012 (289)

Terminal value Mas: Efectivo y equivalentes 1.458
Afo terminal FCFF 2017 (E) 967
Tasa de crecimiento perpetuo (g) 3,0% V. Patrimonial implicito
Valor terminal 12.151
Factor de descuento 0,59

VP del valor terminal 7.147

% del valor de la firma 75,6%

Valor de lafirma

Valor de lafirma

Tasa de crecimiento perpetuo

Valor patrimonial

Tasa de crecimiento perpetuo

Fuente: Elaboracion propia, 2016

2,0% 2,5% 3,0% 3,5% 4,0% | 2,0% 2,5% 3,0% 3,5% 4,0%

10,2% 9.778 10.298 10.890 11.570 12.360 10,2% 10.947 11.467 12.059 12.739 13.529

8 10,7% 9.160 10.704 11.372 8 10,7% 10.329 10.781 11.873 12.540
< 11,2% 8.611 9.951 10.522 < 11,2% 9.780 10.175 11.120 11.691
= 11,7% 8.118 9.291 9.783 = 11,7% 9.287 9.636 10.460 10.952
12,2% 7.675 7.984 8.326 8.707 9.135 12,2% 8.844 9.153 9.495 9.876 10.304
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Tabla 37. Flujo de caja — Escenario 2: apertura de nuevos locales fuera de Bogota

Escenario 2: Apertura de nuevos locales

Periodo proyectado

2013 2014 2015 2016 2017
Ingresos totales 29.520 32.656 35.954 41.808 45521
% crecimiento 32,4% 10,6% 10,1% 16,3% 8,9%
Costos operativos (12.044) (13.317) (14.655) (17.077) (18.585)
Utilidad bruta d 17.476 19.339 21.299 24.731 26.936
Margen bruto % 59,2% 59,2% 59,2% 59,2% 59,2%
Gastos administrativos y de ventas (14.664) (16.141) (17.694) (20.623) (22.376)
EBITDA " 2.813 3.198 3.605 4.107 4.560
Margen EBITDA % 9,5% 9,8% 10,0% 9,8% 10,0%
Depreciacion y amortizacion (353) (410) 472) (546) (618)
Otros Ingresos, netos (738) (816) (899) (1.045) (1.138)
EBIT g 1721 1.972 2.234 2516 2.804
Margen EBIT % 5,8% 6,0% 6,2% 6,0% 6.2%
Impuestos (572) (598) (708) (816) (919)
NOPAT d 1.149 1.374 1.526 1.700 1.885
Mas: Depreciacion y amortizacion 353 410 472 546 618
Menos: Capital expenditures (2.784) (1.443) (1.557) (2.223) (1.802)
Menos: Inversion en intangibles (40) (45) (50) (55) (60)
Menos: Inc. / (dis.) cap. de trabajo 303 227 238 426 268
Flujo de caja libre (FCFF) (1.019) 523 630 395 910
WACC 11,1%
Periodos de descuento 10 2,0 3,0 4,0 5,0
Factor de descuento 0,90 0,81 0,73 0,65 0,59
Valor presente del flujo de caja libre (FCFF) (916) 423 458 258 535
Valor presente FCFF acumulado 758 Valor de la firma 7.580
Menos: Total deuda (289)
Terminal value Mas: Efectivo y equivalentes 1.458
Afio terminal FCFF 2017 (E) 910
Tasa de crecimiento perpetuo (g) 3,0% V. Patrimonial implicito
Valor terminal 11.552
Factor de descuento 0,59
VP del valor terminal 6.822
% del valor de la firma 90,0%
Valor de la firma
Multiplo de salida Multiplo de salida
2,0% 2,5% 3,0% 35% 40% | 2,0% 25% 3,0% 3,5% 40% |
10,1% 7.826 8.327 8.899 9.558 10.324 10,1% 8.995 9.496 10.068 10.726 11.493
8 10,6% 7.266 9.402 8 10,6% 8.435 8.870 9.363 10.571
| 111% | 6772 8.615 | 111% 7.941 8.321 9.784
S| 116% | 63 7.936 2| 116% 7501 7.836 8.210 9.105
12,1% 5.940 6.236 6.565 6.932 7.344 12,1% 7.109 7.405 7.734 8.101 8.513

Fuente: Elaboracién propia, 2016
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5. Analisis del flujo incremental

El andlisis muestra que la apertura de nuevos locales ocasionaria un decremento en los flujos de
caja futuros debido, principalmente, a los indices de rentabilidad del negocio, los que oscilan en
5% en promedio luego de impuestos. No soporta niveles de inversiones elevados en el mediano

plazo, los que inciden directamente en la generacién de los flujos de caja futuros.

Tabla 38. Flujo de caja libre — periodo proyectado (en miles de dolares, US$)

Flujo de Caja Libre -Periodo proyectado (en miles de dolares, US$)

Afios / concepto 2013 2014 2015 2016 2017
Crecimiento Organico 217 589 710 834 967
Crecimiento fuera de Bogéta (2,019) 523 630 395 910
Valor de la Firma Crecimiento Organico CreC|m|entc3 Tzl
Bogoéta

Valor Presente FCFF Acumulado 2,302 758
Terminal Value
Afio Terminal FCFF (E) 967 910
Tasa de crecimiento perpetuo (g) 3.0% 3.0%

Valor Terminal 12,151 11,552
Factor de descuento 0.59 0.59

VP del Valor Terminal 7,147 6,822

% del Valor de la Firma 75.6% 90.0%

Valor de la Firma 9,450 7,580

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Luego de efectuar la evaluacion integral sobre el crecimiento de la cadena Wok fuera de Bogota,

los aspectos que definen esta propuesta son:

El valor de la empresa expandiéndose a Medellin es menor que manteniendo la operacion en
Bogota debido a que las inversiones son elevadas, el periodo de recuperacion es muy extenso
y la empresa es muy sensible a los costos.

La rentabilidad del negocio de Wok en la proyeccion de crecimiento hacia Medellin es menor,
que la proyectada solo para Bogota, considerando que el margen neto del negocio, incluyendo
la expansion a Medellin, es de 3.9% en promedio durante el horizonte evaluado, mientras que
la proyeccion de crecimiento solo en Bogota es de 5%.

La evaluacion econdmica-financiera realizada muestra que el modelo de negocio se basa en
manejar una alta rotacion del capital de trabajo y un estricto control de sus costos; en
consecuencia, tiene poco nivel de endeudamiento, lo que se ha visto reflejado en los
resultados.

La ventaja competitiva de Wok radica en su posicionamiento como marca de calidad en
comida oriental a precios competitivos y con un mensaje de sostenibilidad, que ha calado en
la sociedad.

La cadena logistica con pescadores artesanales, agricultores y entidades afines muestran que
la responsabilidad social y ambiental de la empresa, es altamente positiva como parte de la
vision y mision de la organizacion, a pesar de no ser relevante dentro del total de insumos que
utiliza Wok. En ese sentido, la dificultad de replicar la cadena en un corto plazo, en su

expansion a otras ciudades, puede afectar la imagen de Wok

Recomendaciones

La evaluacion integral de la organizacion, con la formulacion del presente plan estratégico
considerando el esquema financiero del negocio, muestra que no es recomendable expandirse
fuera de Bogot4, por la elevacion de los costos ya que el incremento de los niveles de inversién
deteriora el valor de la empresa.

En este sentido, se recomienda seguir con un crecimiento organico dentro de la ciudad de

Bogotd, ya que los estudios de la demanda indican que se puede seguir aplicando una
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estrategia de penetracion de mercado hasta que dicho crecimiento permita una solidez
financiera y econdémica que sustente salir de dicha ciudad, con niveles de endeudamiento que

no afecten sus flujos de caja futuros.
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Anexo 1. Importe de ventas del segmento de restaurantes lideres de servicio completo en
Colombia, 2009-2011

Expresado en millones de pesos Colombianos

. Ventas No. Outlets Ventas Anuales
Competidores I
2009 2010 2011 2011 Crecimiento %
Importe % Importe % Importe % Cantidad | % 2010 | 2011
Crepes & Wafles 137,862 | 56%)| 153,964 | 54% 171,183 53% 62| 58% 12% 11%
Anfrés Carne de Res 44,671 | 18% 63,822 22% 68,383 21% 3] 3% 43% 7%
Archie’s Pizza 39,488 | 16%| 41,239 | 14% 48,757 15% 32| 30% 4% 18%
Wok 24256 | 10% 27,991 | 10%| 33,470 10% 9| 8% 15% 20%
Total 246,277 [ 100% 287,016 100%| 321,793 | 100% 106 | 100% 17%| 12%
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
Anexo 2. Matriz EFE
Factores Peso | Calificacion | Ponderado
Oportunidades
Acuerdos de libre comercio con Estados Unidos y Uniéon Europea.| 0,10 3,00 0,30
Estabilidad politica de los Gltimos 50 afios. 0,10 3,00 0,30
Crecimiento del PBI, promedio 4%. 0,13 4,00 0,50
Desarrollo de los servicios. 0,13 3,00 0,38
Mejor | municacién nectivi n zonas alej
ejora de la comunicacién y conectividad con zonas alejadas y 0,08 3,00 0,23
diversas.
Crecimiento del uso del Internet y servicios de banda ancha. 0,10 3,00 0,30
Preocupacion del problema ambiental. 0,10 4,00 0,40
Amenazas
Conflicto interno / narcotréfico. 0,05 3,00 0,15
Desproteccidn de las comunidades campesinas. 0,05 2,00 0,10
Fenémeno del Nifio y cambio climatico. 0,10 2,00 0,20
Problemas burocraticos para obtener licencias y autorizaciones. 0,08 2,00 0,23
Promedio 1 3,08

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 3. Modelo de negocio del caso Wok

8. Saocios clave 6. Actividades clave

2. Propuesta de valor

3. Comunicacion

1. Cliente

Trabajo en conjunto con
las comunidades para
desarrollar proveedores.

Proveedores artesanales.

Alianzas con los

Comunidades.
proveedores.

Establecer precios justos
hacia los proveedores
eliminando intermediarios.

Empresas de transporte.

ONG ambientales. Preparacion de platos por
temporada de acuerdo a
disponibilidad de insumos.

Mantener la cadena de frio.

Cadena logistica que
cumpla los tiempos
requeridos para que el
insumo llegue en las
condiciones éptimas.

7. Recursos clave

Tangibles:

El personal de compras y
cocina capacitado.

Ingredientes en su mayor
porcentaje son de la zona.
Intangibles: Prestigio de
empresa, cultura
organizacional fuerte.

Ofrecer comida tipo oriental
de alta calidad, basada en
principios sociales y
ambientalmente
responsables, brindada en
un ambiente caracteristico
y acogedor, elaborada con
insumos personalizados de
primera calidad adquiridos
a un precio justo.

Boca a boca.

Pagina web.

Mundo Wok, espacio para
fortalecer las relaciones,
proveedores, empleados y
clientes, a través de
conferencias, eventos de
buena cocina 'y buena
comida.

4, Canal de
distribucion

Directo. Se cuenta con diez
restaurantes donde se
ofrece la variedad de
platos.

Buena ubicacién de los
restaurantes, en zonas
comerciales. Zona norte de
Bogot4, sector financiero y
en poblados de clase alta.

Segmento de poblacion
con mayor capacidad de
compra.

(clientes frecuentes,
clientes conocedores,
clientes expectativa).

9. Costos

5. Ingresos

Los costos principales son:

Costos de insumos e ingredientes personalizados y de
alta calidad para la cocina oriental (proveedores
artesanales).

Costo de la cadena logistica que permite obtener el
insumo / ingrediente en un maximo de 12 horas.

Costo operativo de mano de obra especializada y
comprometida con los valores de Wok en la cocinay la
atencion al publico.

Gastos de ventas conformados por las campafias
publicitarias a favor del consumo responsable
(ecoldgico y social).

La estructura general de los costos esta conformada
principalmente por costo de ventas (43%) y gastos de
ventas (40%).

Los ingresos provienen de la venta directa de sus platos de comida estilo
oriental, en los locales de su cadena localizada en la ciudad de Bogota,

Colombia.

El precio se establece bajo la politica de precio justo, basado en brindar la
mejor calidad a un precio razonable.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 4. Modelo de cadena de valor de Wok

Planta de frio sofisticada y planta de proceso de alimentos.

ABASTECIMIENTO

Produccion local de ingredientes, abastecimiento de materia prima e insumos desde los productores.
Eliminacion de intermediarios. Transporte del pescado fresco.

LOGISTICA DE LOGISTICA DE
ENTRADA OPERACIONES SALIDA MARKETING Y VENTAS

INFRAESTRUCTURA

Buen manejo financiero, gestion administrativa fortalecida con nuevos procesos y sistemas.

RECURSOS HUMANOS

Personal Capacitado y especializado, ademas de existir una relacion de confianza con los proveedores.
DESARROLLO TECNOLOGICO

Puntos de venta como

2
>
-
(n}
m
-

Prove.e d.o res Planta de alimentos y de Restaurantes, flujo de Puntos df:’recopﬂac.lou de £
especializados, . . .y g informacion del cliente, »
: e . procesamiento de pescado  informacién continuo . i
disponibilidad de materia . ubicacion y estrategia de =
. . . fresco, restaurantes, gran entre almacén y
prima € mnsumos sin . restaurantes, alta (9]
— volumen de ventas, alta restaurantes para evitar ..
retrasos. Técnicas de . ., publicidad, fuerte m
. diversidad de productos. acumulacion de stock. . ., . >
almacenamiento del inversion en disefio de
pescado. sus restaurantes,
publicidad boca a boca.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
Anexo 5. Matriz VRIO de Wok
COSTOSA
NO ¢ESVENTAJA
RECURSO O CAPACIDAD | VALIOSA DE RARA SUSTITUIBLE | COMPETITIVA?
IMITAR
Capacidad de financiamiento . .
intgrno Si No No Si No
Marca posicionada en 14 afios Si Si Si Si Si
de existencia.
Lider en el mercado nacional de . . .
. . Si Si No Si No
restaurantes de comida oriental.
Proveedores altamente . . . . .
- . Si Si Si Si Si
especializados y capacitados.
Infraestructura adecuada para el Si No No No No
expendio de alimentos.
Baja rotacion de personal
estratégico (chefs, . .
administradores y S S No No No
compradores).
Transporte del pescado hacia
los restaurantes (cadena de Si Si Si Si Si
frio).
Creacién de “Mundo Wok™. Si Si Si No No

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 6. Matriz EFI

Factores | Peso | Calificacion | Ponderado
Fortalezas
Capacidad de financiamiento interno. 0,09 4,00 0,36
Marca posicionada en el mercado. 0,09 4,00 0,36
Buen producto a bajo precio comparado con la competencia. 0,09 4,00 0,36
Alianzas con proveedores. 0,09 4,00 0,36
Restaurantes con disefios atractivos para el publico. 0,07 3,00 0,21
Personal altamente capacitado. 0,09 3,00 0,27
Ubicacion de los restaurantes. 0,08 3,00 0,24
Debilidades
Proveedores con capacidad limitada. 0,09 2,00 0,18
Disponibilidad de insumos no asegurada. 0,09 2,00 0,18
]I‘Dr%)endencia de recursos perecibles que requieren de cadena de 0,08 2,00 0,16

X 5 -

:E_I pgscado contiene un 40 a 60% de mermas para obtener un filete 0,06 1,00 0,06
impio.
Limitacién de proveedores con el estdndar que requiere Wok. 0,08 1,00 0,08
Total 1,00 2,74

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 7. Ponderacidn de gastos para determinar la canasta bésica colombiana en sectores altos

Ponderaciones subgrupo de gasto e indices total nacional

2012
Ingresos altos Base diciembre 2008 = 100,00
Cddigo Subgrupo Ponderacion Indice
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre

"100000  Cereales y productos de panaderia 1,64 103,45 103,61 103,87 106,01 108,70 109,50 109,15 109,24 109,50 109,71 109,54 110,35
rl200000 Tubérculos y platanos 0,36 114,82 107,40 110,18 111,77 114,24 113,52 112,24 116,49 119,95 122,78 11391 107,33
’1300000 Hortalizas y legumbres 1,13 115,86 117,21 110,59 107,36 105,86 106,01 106,45 102,48 102,24 104,93 104,89 103,75
r1.400000 Frutas 1,05 104,94 111,23 119,22 118,17 109,22 105,29 109,51 109,12 106,72 110,16 103,64 101,39
'1500000 Carnes y derivados ce la carne 3,11 99,71 100,96 100,95 100,74 101,99 101,77 101,52 101,97 101,35 102,04 101,96 102,35
"1600000  Pescado y otras de mar 0,42 108,53 108,14 107,67 108,64 108,52 108,78 108,26 109,17 109,52 110,03 109,44 109,78
’1700000 Lécteos, grasas y huevos 2,40 109,69 109,87 109,88 110,43 110,45 109,75 109,60 109,82 109,65 110,12 109,94 110,09
I'1.800000 Alimentos varios 1,73 120,49 120,75 120,85 121,46 122,47 123,23 122,99 123,23 122,74 121,87 121,24 121,79
’1900000 Comidas fuera del hogar 6,41 117,25 117,38 118,09 118,50 118,98 119,14 119,26 119,31 119,39 119,68 119,77 120,28
100000  Gasto de ocupacion 22,40 108,11 108,44 108,78 109,41 109,57 109,87 109,98 110,29 111,15 111,30 111,43 111,52
200000  Combustibles 4,09 120,53 121,28 121,68 118,76 120,33 120,63 118,61 119,37 121,42 120,72 119,95 119,70
300000  Muebles del hogar 0,91 95,73 96,08 96,15 96,61 96,60 95,57 95,53 95,49 95,42 94,56 94,21 94,30
2400000 Aparatos domésticos 0,43 100,49 100,68 101,22 102,23 102,12 101,85 102,52 102,75 102,52 100,70 100,54 100,75
500000  Utensilios domésticos 0,34 103,18 103,24 103,62 103,86 104,37 104,62 104,35 104,47 104,24 103,89 103,17 102,88
2600000 Ropa del hogar 0,22 103,47 103,78 103,69 103,77 103,68 103,73 103,92 104,03 103,85 103,77 103,53 103,50
I'2700000 Articulos para limpieza 1,27 110,99 111,19 110,57 110,82 112,04 112,69 113,43 113,94 114,29 113,84 114,40 114,55
3100000  Vestuario 321 98,18 98,11 98,23 98,37 98,24 98,25 98,35 98,23 98,33 98,35 98,35 98,40
3200000  Calzado 0,81 93,21 93,16 92,99 92,82 92,78 92,74 92,67 92,40 92,22 92,32 92,71 93,12
"3300000  Servicios de vestuario 0,17 113,74 114,29 114,99 115,30 115,58 115,74 116,00 116,43 116,32 116,51 116,78 117,42
I:1100000 Servicios de salud 0,49 114,89 115,83 116,74 117,29 117,58 118,16 118,41 118,60 118,85 119,21 119,19 118,59
"4200000 Bienes y articulos 1,99 110,02 110,87 112,11 112,36 112,28 112,06 112,53 112,70 112,85 113,17 113,15 113,29
"4300000  Gastos de aseguramiento privado y otros gastos 0,91 126,96 129,52 130,52 131,01 131,02 131,31 131,94 132,00 132,42 132,42 132,50 132,61
5100000 Instruccion y ensefianza 6,24 121,37 128,91 128,92 128,92 128,92 128,92 128,92 129,05 129,44 129,44 129,44 129,44
5200000  Articulos escolares 0,59 104,53 106,50 106,47 106,56 106,45 106,48 106,46 106,68 106,80 106,73 106,68 106,71
'6100000  Articulos culturales y otros articulos relacionados 0,91 101,67 101,92 101,32 101,80 102,32 102,38 102,34 102,31 102,58 102,46 102,04 102,13
'6200000 Aparatos para diversion y esparcimiento 0,74 75,89 75,72 75,99 75,75 75,15 74,78 74,26 73,92 73,35 73,35 72,48 72,13
'6300000  Servicios de diversion 2,78 108,65 108,98 107,80 107,81 107,15 108,73 109,53 109,16 108,20 107,78 106,92 107,99
'7100000 Transporte personal 19,12 98,79 99,12 99,02 99,08 98,63 98,13 97,76 97,85 98,40 98,59 98,22 97,73
7200000 Transporte pUblico 4,75 105,35 104,47 105,31 106,41 106,85 107,40 107,63 106,64 107,08 107,62 109,35 109,90
'8100000 Comunicaciones 4,03 100,82 100,99 100,93 101,38 101,33 101,27 101,22 101,15 101,15 101,17 101,24 101,77
r9100000 Bebidas alcohdlicas 1,03 115,87 117,20 117,86 118,35 118,96 119,38 119,64 120,37 121,55 121,86 120,76 119,85
'9200000 Articulos para el aseo y cuidado personal 2,88 108,04 108,44 108,49 108,32 107,92 107,91 108,33 108,23 108,35 108,82 108,84 109,02
'9300000  Avrticulos de joyeriay otros personales 0,41 112,85 113,20 112,21 112,14 113,41 113,61 114,06 113,25 113,64 113,70 113,67 113,66
'9400000  Otros bienes y servicios 1,03 106,77 106,69 106,15 105,62 106,23 105,64 105,13 105,26 105,30 105,21 105,19 104,95

Fuente: DANE, 2012.
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Anexo 8. Ingreso corriente monetario mensual disponible segun deciles de hogares ordenados por ingreso corriente monetario disponible de la

unidad de gasto en Colombia

Ingreso corriente monetario mensual disponible, segin deciles de hogares ordenados por ingreso corriente monetario disponible de la unidad de gasto

Ingreso corriente

Dominios de estudioy Total de disponible total

Ingreso maximo ( Ingreso promedio % ce hogares % de ingresos % acumulado de % acumulado de

deciles de hogares hogares (millones de $) $) (%) hogares ingresos

Total nacional 11 144 850 11478 051 46 614 167 1029 897 100,0 100,0

Decil 1 1114 223 50 003 133333 44 877 10,0 0,4 10,0 0,4
Decil 2 1114352 220585 257917 197 949 10,0 19 20,0 24
Decil 3 1114815 358 556 380 000 321629 10,0 31 30,0 55
Decil 4 1114 365 478 712 480 967 429 583 10,0 4,2 40,0 9,7
Decil 5 1113203 605 050 606 500 543 522 10,0 53 50,0 14,9
Decil 6 1114972 783151 800 000 702 395 10,0 6,8 60,0 218
Decil 7 1115437 1026 834 1058 200 920 566 10,0 9,0 70,0 30,7
Decil 8 1114106 1379113 1450 000 1237 865 10,0 12,0 80,0 42,7
Decil 9 1114820 1983 962 2237233 1779625 10,0 17,3 90,0 60,0
Decil 10 1114555 4592 084 46 614 167 4120105 10,0 40,0 100,0 100,0

Fuente: DANE, 2007.
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Anexo 9. Trébol de Abell para Wok

Fuente: Hill y Jones, 2009.
Elaboracion: Propia, 2016.

Anexo 10. Balance Score Card de Wok

<
4 Incrementar
s} la Crecimiento de
£ rentabilidad ventas
I
w
= Incrementar la
w satisfaccion del
- . ..
s} cliente objetivo
Brindar servicio
exclusivo
o
z Impulsar la
o . . .
i conciencia ambiental
zZ

en los proveedores

Mejorar conectividad
artesanales

para control y
seguimiento de
productos y proveedores

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Mejorar las competencias
del personal operativo de
atencion al cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 11. Matriz FODA del caso Wok

Fortalezas

Oportunidades

e  Capacidad de financiamiento interno. e  Acuerdo de libre comercio con Estados Unidos y la
e Marca posicionada en el mercado. Union Europea (EA).
e Buen producto a precio competitivo. e  Estabilidad politica de los dltimos 50 afios.
e  Proveedores altamente especializados. e  Crecimiento del PBI sobre 4%.
e  Personal capacitado. e Desarrollo de servicios publicos.
e Ubicacion de restaurantes. e  Crecimiento del Internet.
e  Preocupacion del problema ambiental.
Debilidades Amenazas

e  Proveedores con capacidad limitada.

e  Disponibilidad de insumos no asegurada.

e Dependencia de recurso perecible y dependiente
de la cadena de frio.

e  Mermas de pescado del 40% a 60%.

e Limitacion de proveedores para su expansion.

Conflicto interno/narcotréafico.

Desproteccién de las comunidades campesinas.
Fenémeno del Nifio y cambio climatico.
Problemas burocraticos para licencias.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 12. Matriz Peyea de Wok

Posicion estratégica interna

| Fortaleza financiera (FF) | |

ROE
Apalancamiento
Aumento de ingresos
Capital de trabajo

M argen operativo
Utilidad neta

o oo B~

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Estabilidad del ambiente (EA) | |

Posicion estratégica externa

Tasa de inflacion -2
Regulacion -3
Sensibilidad de precios -4
Presion competitivos -3
Barrera de entrada -2

| Ventaja competitiva (VC) | | | Fortaleza de la industria (FI) | |
Participacion en el mercado -3 Potencial de crecimiento 4
Producto innovador -2 Estabilidad econémica del pais 5
Calidad de producto -1 Poder de negociacién con proveedores 1
Lealtad de clientes -3 Variedad de servicios 4
Cadena logistica -5 Dependencia de proveedores especializados 1
Responsabilidad social -3

Fortaleza financiera (FF) 4 Estabilidad del ambiente (EA) -2,80
Ventaja competitiva (VC) -2,8333 Fortaleza de la industria (FI) 3

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 13. Estados de situacion financiera Wok - afios 2008-2012, miles de ddlares (US$)

Expresado en miles de délares (US$)

\\IIIIII

TOTAL ACTIVO 1,00 ,00 617,00 6.696,00
ACTIVO CORRIENTE 619,59 1.380,00 1.673,00 1.962,00 2.500,00 3.486,00 3.008,00 2.187,00
DISPONIBLE 139,35 340,38 808,60 1.017,00 1.479,00 1.664,00 442,88 387,76
Caja 3,08 4,16 5,07 6,13 9,11 8,04 7,94 6,03
Bancos 31,86 73,78 306,29 226,08 420,33 1.025,00 98,13 31,62
Cuentas de ahorro 101,66 262,45 394,86 614,63 919,20 611,28 328,90 347,10
Fondos 2,76 0,00 102,38 169,95 130,69 19,98 7,91 3,01
INVERSIONES 0,40 0,47 0,51 6,89 0,00 0,00 58323 22510
DEUDORES CORTO PLAZO 323,62 327,18 508,91 562,99 553,56 1.369,00 1.456,00 1.007,00
Clientes 24,35 25,22 33,71 32,01 41,97 27,54 27,82 19,12
Anticipos y avances 43,25 24,52 14,57 81,72 25,55 800,16 822,73 441,04
Promesas de compra-venta 152,10 119,24 201,80 230,99 186,74 135,29 79,90 38,63
Anticipos impuestos y contribuciones o saldos a favor 100,63 154,70 213,58 214,66 277,23 365,77 451,07 464,76
Cuentas por cobrar a trabajadores (CP) 1,58 1,64 7,30 1,87 4,14 11,88 12,03 11,29
Deudores varios (CP) 1,71 1,86 37,95 1,75 17,95 28,11 62,01 32,64
INVENTARIOS 156,22 220,42 270,64 356,55 412,47 398,09 526,27 566,84
Materias primas 108,32 148,77 194,46 257,84 287,60 251,00 291,42 278,94
Productos en proceso 7,48 13,28 16,15 12,27 16,94 22,73 27,22 36,36
Mercancias no fabricadas por la empresa 31,35 42,74 39,38 48,17 54,35 56,92 39,82 48,62
Envases y empaques 9,07 15,62 20,64 38,27 53,57 67,43 167,82 202,92
DIFERIDOS 0,00 491,06 83,94 18,60 54,34 54,70 0,00 0,00
Gastos pagados por anticipado 0,00 53,10 11,50 0,00 0,00 0,00 0,00
Cargos diferidos 0,00 437,97 72,44 18,60 54,34 54,70 0,00 0,00
ACTIVO NO CORRIENTE 1.541,00 1.310,00 1.483,00 2.607,00 3.706,00 3.330,00 3.609,00 4.509,00
PROPIEDADESPLANTA Y EQUIPO NETO 894,62 1.007,00 1.167,00 1.511,00 2.469,00 2.225,00 2.293,00 3.509,00
INTANGIBLES 5,54 6,65 0,81 0,00 33,55 0,00 0,00 0,00
Licencias 5,54 6,65 0,81 0,00 33,55 0,00 0,00 0,00
DIFERIDOS 371,41 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gastos pagados por anticipado 73,49 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Cargos diferidos 297,92 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
VALORIZACIONES 269,47 295,75 315,87 1.096,00 1.204,00 1.105,00 1.316,00 999,77
De propiedades, plantay equipo 269,47 295,75 315,87 1.096,00 1.204,00 1.105,00 1.316,00 999,77
TOTAL PASIVO 1.419,00 1.722,00 2.003,00 2.383,00 3.174,00 3.180,00 3.115,00 3.867,00
PASIVO CORRIENTE 1.361,00 1.722,00 2.003,00 2.383,00 3.174,00 3.180,00 3.115,00 3.867,00
OBLIGACIONES FINANCIERAS 95,06 354,20 82,44 132,90 293,33 197,10 130,27 754,42
PROVEEDORES 620,74 520,98 85530 965,55 1.049,00 1.056,00 1.134,00 1.409,00
CUENTASPOR PAGAR 121,24 150,70 207,68 209,95 278,90 212,50 453,99 348,31
Costos y gastos por pagar 22,55 15,44 20,78 30,18 41,12 38,57 23557 99,13
Retencion en la fuente 14,12 20,59 32,57 26,24 36,04 39,71 52,24 47,14
Impuesto a las ventas retenido 18,49 30,26 49,84 38,90 47,01 9,58 11,94 12,72
Impuesto de industria’y comercio retenido 8,44 6,97 10,21 10,93 13,85 10,53 12,76 19,55
Retenciones y aportes de némina 37,21 50,30 55,80 66,05 90,50 57,02 50,87 33,76
Acreedores 20,43 27,14 38,49 37,66 50,39 57,09 90,61 136,01
IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS 302,38 381,04 48594 632,63 968,39 1.047,00 716,55 712,99
OBLIGACIONES LABORALES CORTO PLAZO 170,19 250,63 288,72 346,04 459,09 528,95 491,34 458,85
PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES 0,00 0,44 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Para costos y gastos 0,00 0,44 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DIFERIDOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 64,86 49,27
OTROS PASIVOS A CORTO PLAZO 50,98 64,34 82,42 95,49 125,05 138,57 124,25 133,84
Anticipos y avances recibidos (CP) 5,36 6,39 9,82 13,57 19,60 21,55 21,45 22,62
Ingresos recibidos para terceros (CP) 45,62 57,95 72,60 81,92 105,45 117,02 102,80 111,22
PASIVO NO CORRIENTE 58,50 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
OBLIGACIONES FINANCIERAS 58,50 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL PATRIMONIO 741,55 966,88 1.153,00 2.186,00 3.031,00 3.636,00 3.502,00 2.829,00
CAPITAL SOCIAL 178,29 195,67 208,99 205,90 226,21 207,59 167,19 127,01
Capital suscrito y pagado 178,29 195,67 208,99 205,90 226,21 207,59 167,19 127,01
RESERVAS 38,00 49,81 7477 102,95 286,10 606,82 502,69 325,26
REVALORIZACION DEL PATRIMONIO 75,28 82,62 88,24 78,69 86,45 79,34 63,90 45,50
RESULTADOS DEL EJERCICIO 73,89 201,92 303,47 684,90 1.139,00 1.425,00 649,03 361,88
RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 106,63 141,09 161,93 17,44 89,66 212,04 802,67 968,87
Utilidades acumuladas 802,67 968,87
SUPERAVIT POR VALORIZACIONES 269,47 295,75 315,87 1.096,00 1.204,00 1.105,00 1.317,00 1.000,00

Fuente: Emis Professional, 2016a.
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Anexo 14. Estados de resultados Wok — afios 2008-2012, miles de délares (US$)

Expresado en miles de délares (US$)
ESTADO DE RESULTADOS

INGRESOS OPERACIONALES
MENOS: COSTO VENTAS Y PRESTACION SERVICIOS
UTILIDAD BRUTA
MENOS: GASTOS OPERACIONALES ADMINISTRACION
MENOS: GASTOS OPERACIONALES DE VENTAS
UTILIDAD OPERACIONAL
MAS: INGRESOS NO OPERACIONALES
MENOS: GASTOS NO OPERACIONALES

Gastos de intereses

Otros gastos no operacionales
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
MENOS: IMPUESTOS DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS
GANANCIAS Y PERDIDAS

Fuente: Emis Professional, 2016b.

10.117,00 11.265,00 14.742,00 18.121,00 22.248,00 26.374,00 27.405,00 24.594,00
11.147,00 11.396,00 10.534,00
15.227,00 16.009,00 14.061,00
1.581,00 1.571,00 1.348,00
11.218,00 12.965,00 11.633,00

4.850,00
5.266,00
626,56
4.069,00
571,23
106,71
499,54

178,40
94,13
84,28

5.369,00
5.895,00
648,78
4.596,00
651,01
112,46
506,57

256,90
65,20
191,70

6.587,00 8.046,00 9.344,00
8.155,00 10.075,00 12.904,00

823,73
6.454,00
877,08
111,79
533,83

455,04
149,12
305,92

1.066,00
7.506,00
1.503,00
115,00
675,57

941,94
221,56
720,39

1.369,00
9.459,00
2.076,00
134,33
670,05

1.540,00
420,09
1.120,00

2.428,00
142,12
626,56

7,64
618,92

1.943,00
474,74

1.469,00

1.473,00
183,23
513,41

6,66
506,75

1.143,00
367,15
775,63

1.080,00
142,76
487,23

44,19
443,04
735,17
319,72
415,44

100,0% " 19.358,25

42,8%"

8.409,13

57,2%" 10.949,00

55%"
47,3%"
4.4%"
0,6%"
2,0%"
0,2%"
1,8%"
3,0%"
1,3%"
1,7%"

1.129,26
8.487,50
1.332,42
131,05
564,10
19,50
522,90
899,18
263,96
635,30

43,4%
56,6%
5,8%
43,8%
6,9%
0,7%
2,9%
0,1%
2,7%
4,6%
1,4%
3,3%
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Anexo 15. Estados de flujos de efectivo Wok — afios 2008-2012, miles de délares (US$)

Expresado en miles de délares (US$)

II\\\\II
SUBTOTAL 1.302,00 1.362,00 792,00 1.205,00 1. 089 00
UTILIDAD DEL PERIODO (ESTADO DE RESULTADOS) 84,28 191,70 305,92 720,39 1.120,00 1.469,00 775,63 415,44
(+) DEPRECIACIONES (ANEXO 3) 119,82 156,78 162,16 199,52 278,07 324,93 31342 353,77
(+) AMORTIZACIONES (ANEXO 3) 419,36 534,40 68584 215,90 69,67 630,19 0,00 0,00
(+) PROVISIONES (ANEXO 3) 1,83 0,00 0,00 1,09 0,00 0,00 116,32 0,00
(-) UTILIDAD EN VTA PROPIEDADES Y EQUIPO Y/O OTROS BIENES (ANEXO 5) 7,00 1,02 2,30 0,00 0,00 0,17 0,00 0,51
(-) RECUPERACIONES 0,00 0,00 0,00 0,00 1.116,00 367,44 0,00
(+) PERDIDA EN VENTA O RETIRO DE BIENES (ANEXO 5) 6,81 0,96 111 371 1,19 9,14 0,29 0,16
(+) PROVISION IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS (EST. RESULTADOS) 94,13 6520 149,12 221,56 420,09 474,74 367,15 319,72
FLUJO DE EFECTIVO NETO EN ACTIVIDADES DE OPERACION 411,64 23512 1.582,00 1.413,00 1.764,00 1.228,00 1.234,00 1.657,00
(+ O -) ERRORES DE EJERCICIOS ANTERIORES 0,00 5,22 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
EFECTIVO GENERADO EN OPERACION 719,22 953,24 1.302,00 1.362,00 1.889,00 1.792,00 1.205,00 1.089,00
(+) DISMINUCION DEUDORES 11,97 26,59 0,00 0,00 63,91 0,00 0,00 112,77
(+) DISMINUCION ACTIVOS DIFERIDOS 0,00 0,00 13,83 55,50 0,00 0,00 0,00
(+) AUMENTO PROVEEDORES 294,42 0,00 301,27 129,26 95,69 33855 629,47
(+) AUMENTO CUENTAS POR PAGAR 21,72 16,75 47,09 5,62 47,44 0,00 338,03 3,95
(+) AUMENTO IMPUESTOS, GRAVAMENES Y TASAS 0,00 0,00 79,61 0,00 162,96 0,00 193,64
(+) AUMENTO OBLIGACIONES LABORALES 45,03 60,61 2121 64,78 77,60 110,98 78,08 98,28
(+) AUMENTO PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 77,52 0,00
(+) AUMENTO OTROS PASIVOS 7,02 8,38 13,81 15,03 19,80 24,55 1511 45,30
() AUMENTO DEUDORES 0,00 0,00 160,75 64,80 887,33 422,11 0,00
(-) AUMENTO INVENTARIOS 16,49 46,49 35,51 94,57 20,39 20,18 24577 191,79
() AUMENTO ACTIVOS DIFERIDOS 625,17 613,27 0,00 0,00 33,35 4,99 0,00 322,86
(-) DISMINUCION PROVEEDORES 0,00 152,17 0,00 0,00 11,29 0,00 0,00 0,00
(-) DISMINUCION CUENTAS POR PAGAR 0,00 0,00 0,00 0,00 44,79 0,00 0,00
(-) DISMINUCION IMPUESTOS, GRAVAMENES Y TASAS 46,08 18,52 0,00 59,71 268,84 0,00 151,16 0,00
(-) DISMINUCION PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES 0,00 0,00 0,47 0,00 0,00 0,00 0,00
(-) DISMINUCION OTROS PASIVOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,64 0,00 0,00
FLUJO DE EFECTIVO NETO EN ACTIVIDADES DE INVERSION -244,03 -186,99 -650,72 -1.236,00 -1.052,00 -248,83 -2.132,00
ACTIVIDADES DE INVERSION 0,00 0,00 0,00 0,00 -2.182,00
(-) COMPRA INVERSIONES TEMPORALES 0,00 0,03 0,01 6,71 0,00 697,00 0,00
(-) COMPRA PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 23527 181,68 247,61 416,47 1.059,00 280,57 1.028,00 2.382,00
(-) AUMENTO INTANGIBLES 8,90 5,28 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
() AUMENTO OTROS ACTIVOS 0,00 0,00 403,10 825,65 0,00 509,71 0,00
(+) VENTA INVERSIONES TEMPORALES 0,14 0,00 0,00 0,00 7,44 0,00 0,00 250,20
(+) DISMINUCION INTANGIBLES 0,00 0,00 0,00 0,84 31,74 0,00 0,00
(+) DISMINUCION OTROS ACTIVOS 0,00 0,00 0,00 11,92 0,00 52,65 0,00
FLUJO DE EFECTIVO NETO EN ACTIVIDADES FINANCIERAS -156,63 129,82 -482,59 54,36 -355,71 -662,83 -123,73 533,78
(+) NUEVAS OBLIGACIONES FINANCIERA 14349 383,23 0,00 54,36 144,88 0,00 0,00 752,49
(-) PAGO DE OBLIGACIONES FINANCIERAS 234,03 206,97 298,25 0,00 74,31 34,03 0,00
(-) DISMINUCION CAPITAL SOCIAL 0,00 0,00 0,00 0,00 500,60 588,52 89,71 0,00
(-) PAGO DE UTILIDADES 66,09 46,44 18434 0,00 0,00 0,00 218,71
EFECTIVO PRESENTE ANO 158,94 323,14 81511 1.069,00 1.45500 1.716,00 529,27 445,16
TOTAL - AUMENTO (DISMINUCION) DEL EFECTIVO 10,98 177,95 44864 23155 356,25 316,11 -1.072,00 58,93
EFECTIVO ANO ANTERIOR 147,95 14519 366,48 837,93 1.099,00 1.399,00 1.602,00 386,22

Fuente: Emis Professional, 2016b.
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