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Resumen ejecutivo

Wok es una cadena de restaurantes de comida asiatica que ha logrado alcanzar dos ventajas
competitivas sostenibles como son la reputacion de marca y alianzas con proveedores locales,
dentro de un modelo de negocios inclusivo que le permite asegurar insumos de calidad a mejores
costos por la eliminacién de intermediarios. La empresa tiene un importante potencial de
crecimiento dentro del actual mercado que atiende, Bogota, que alberga el 19% de la poblacién
colombiana y representa el 25% del Producto Interior Bruto (PIB) de Colombia, atributos que
hacen de ella una ciudad atractiva donde consolidar el negocio.

La cadena esta conformada por trece locales cuyas ventas vienen mostrando una tasa de
crecimiento compuesta anual (CAGR) de 5,48% por local. Con la aplicacion de las estrategias y
el plan de accion propuestos para los afios 2016 al 2020, la cadena incluiré cuatro locales nuevos
en Bogota totalizando 17 al final de dicho periodo, y las ventas por local se incrementaran con
CAGR 10% durante los cinco afios mencionados. De esta manera, se alcanzaria un crecimiento
en ventas de 138% durante el periodo 2016-2020 llegando a una facturacion por US$ 58,55

millones el Gltimo afio, US$ 24,59 millones al final de 2015.

El plan estratégico tiene la capacidad de crear un valor adicional hasta por US$ 4,67 millones,
importe obtenido como VAN (valor actual neto) incremental luego de contrastar los resultados
de los flujos de caja proyectados con aplicacion de estrategias y sin estrategias. Esto considerando
un COK (costo de oportunidad de capital) de 18,88%, inclusive se puede generar valor por US$
2,42 millones al usar como tasa de descuento un COK de 25%. Estas cifras se obtienen en el
escenario normal que contempla alcanzar un crecimiento en ventas de 10% afio/local en el periodo
2016-2020 mediante la obtencion de préstamos bancarios para financiar la adquisicion y

equipamiento de nuevos locales.

El presupuesto total considerado para la implementacion de los planes es de US$ 5,87 millones
del cual, aproximadamente el 70% (US$ 4,08 millones) corresponden a las inversiones en los
cuatro nuevos locales y su debido equipamiento, conceptos que han sido colocados dentro del

presupuesto de operaciones.

El plan de marketing contempla lograr el crecimiento en ventas de 138% mediante las estrategias
de penetracion de mercado y desarrollo de producto. El posicionamiento de la marca respondera

a las expectativas de los clientes toda vez que se sustenta en el desarrollo de proveedores locales,



el cuidado del medio ambiente y la calidad de insumos frescos y saludables. EI presupuesto de
marketing es por US$ 924.000 destinado, principalmente, a publicidad tanto en los mismos

locales de la cadena como en medios escritos.

Las operaciones de la empresa se encargaran de mantener el nivel adecuado de suministro
requerido por los planes de crecimiento de la compafiia, incorporar tecnologia para la
conservacion de los insumos, asi como mitigar los efectos del riesgo climéatico en el
aprovisionamiento y la incorporacion de los nuevos locales a la cadena. El presupuesto de
operaciones se ha estimado en US$ 4,41 millones, de los cuales el 93% corresponde a la

adquisicion e implementacion de los cuatro nuevos locales.

Finalmente, el plan de gestién de personas tiene asignado un presupuesto de US$ 371.000
destinado, principalmente, a capacitacion de los colaboradores, mientras que el presupuesto
correspondiente a la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) asciende a US$ 161.000, que sera
utilizado en la difusiéon y comunicacion de la RSE.
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Capitulo I. Introduccion

Wok! es una cadena de restaurantes de comida oriental de sabores provenientes de paises diversos
como Japon, Tailandia, Vietnam, Camboya, entre otros. Esta clasificado dentro del segmento de
servicio completo por brindar atencion a la mesa, siendo su competencia directa las cadenas
Teriyaki y Osaki. Las tres cadenas presentan una oferta de platos similar diferenciandose por su
relacion precio/valor. Wok tiene la oferta de menor precio y mejor calidad relativa que su
competencia. Los precios de Wok estan por debajo de la competencia y obedecen a la conviccion
de los socios de respetar al cliente fijando precios de forma responsable, en condiciones de

mercado que le permitan a la empresa tener margenes razonables y viables.

En la basqueda de ingredientes asiaticos para mantener el sabor original del menu ofrecido la
empresa decidi6 trabajar con comunidades campesinas bajo condiciones de comercio justo?,
otorgandoles precios por encima del mercado, condiciones de pago favorables, eliminacion de
intermediarios, asesoria técnica y capacitacion. De esta manera, Wok contribuye al desarrollo
econémico y social de las comunidades campesinas y disminuye su huella ambiental con la
sustitucion de las importaciones. Es asi que el valor que hubieran capturado por los intermediarios
se distribuye entre el restaurante, que disminuyd el costo de sus insumaos, y sus proveedores, que

obtienen un mejor precio por lo que producen.

En respuesta a su preocupacion por el impacto ambiental de la pesca industrial de atin, en su
modelo de aprovisionamiento la empresa incluyé a proveedores artesanales de pescado que usan
técnicas que garantizan la sostenibilidad de las especies existentes, lo cual apoyd su
posicionamiento de sostenibilidad medio ambiental. Se tratd de una decision de fundamental
importancia ya que el pescado se encuentra dentro del corazén de su propuesta de valor que es
ofrecer la mejor combinacion de comida oriental y saludable en un solo lugar, por lo que la calidad
y cantidad disponible tienen una relacion directa con la satisfaccion del cliente que, ademas,
requiere de un manejo profesional de la cadena de frio a través de la cadena de suministro. Este
cambio en el modelo de aprovisionamiento de pescado limita la capacidad de expansion de la

compafifa.

1 El presente trabajo de investigacion se basa en el “Caso AN0001. Caso. Wok: ¢una cadena de restaurantes sostenible?”
(Rueda, 2014).

2 El comercio justo busca mejorar el acceso a los mercados y las condiciones comerciales para los pequefios productores
y los trabajadores en plantaciones agricolas (Departamento Econdmico y Social, Food and Agriculture Organization of
the United Nations [FAQ], s.f.).



Capitulo I1. Identificacion del problema

1. Perfil estratégico®

Wok es una empresa con una ventaja competitiva con enfoque en diferenciacion (Porter y Pecina
2002), ya que busca ofrecer a sus clientes la mejor combinacion de comida oriental y saludable

en un solo lugar, enfocandose en la calidad de sus productos y en el servicio brindado.

Mantienen un enfoque de mercado prospector (Sherman et al. 2007:162-171), ya que modifico el

mercado y su oferta al crear nuevas maneras de aprovisionamiento de insumos.

La estructura es funcional (Sherman et al. 2007:162-171). En Wok hay méas de 380 empleados,
distribuidos en diferentes areas funcionales tanto administrativas, operativas y de calidad.

Por otro lado, Benjamin Villegas y Ricardo Macia son lideres transformacionales (Sherman et al.
2007:162-171) por su tendencia a cambiar el statu quo, para lo cual han definido la visién y

direccion de la empresa, la cultura organizacional y el clima de trabajo.

Desde el punto de vista del entorno, la cultura de Wok es emprendedora (Denison y Mishra 1995:
204-223; Hooijberg y Petrock 1993: 29-50; Quinn 1998), ya que el foco externo y la flexibilidad
gue se requiere en el negocio crea un ambiente que alienta a asumir ciertos riesgos, ser dindmico

y tener alta creatividad.

Tabla 1. Resumen del perfil estratégico

Ventaja Enfoque de Estilo de
o Estructura ] Cultura
competitiva mercado liderazgo
Diferenciacion | Prospector | Funcional | Transformacional | Emprendedora |

Fuente: Sherman et al., 2007: 162-171; Denison y Mishra 1995: 204-223; Hooijberg y Petrock 1993: 29-50; Quinn
1998.
Elaboracion: Propia, 2016.

2. Grupo estratégico

3 Sherman et al., 2007; 162-171.



2.1 Definicion del grupo estratégico

Wok, Teriyaki y Osaki conforman el grupo estratégico de cadena de restaurantes de comida
oriental en Bogota que se diferencia de otros competidores directos por ofrecer platos de varios
paises orientales, mientras que otros restaurantes se especializan en la comida de un solo pais y

cuentan como maximo con dos locales.

Al analizar la magnitud relativa de los competidores en base al nimero de locales (ver anexo 1)

se observa la importancia de Bogota como mercado comun para los tres restaurantes.

2.2 Dimensiones estratégicas y posicién competitiva

2.2.1 Dimensiones estratégicas comunes
Los competidores tienen cartas de comida muy parecidas con cocina de varios paises asiaticos;
asimismo, comparten espacios geograficos ya que se ubican a pocas cuadras unos de otros.

2.2.2 Dimensiones estratégicas diferenciales

En base al andlisis de los platos mas representativos ofertados por los tres restaurantes como son
el Pad Thai, arroz cantonés, Filadelfia Roll y limonada, se concluye que Wok ofrece los precios
mas bajos y mejor calidad al mismo tiempo, pero con mayor ventaja en el primer atributo. Los

otros dos competidores tienen propuestas mas similares en precio y calidad entre si.

2.2.3 Posicion competitiva

Dentro de su grupo estratégico Wok es el lider del mercado?, lo cual habria logrado en base a la
relacién precio/calidad de su oferta de comida oriental. De acuerdo a la informacién del caso
(Rueda 2014), la empresa ocupaba el cuarto puesto en el ranking de lideres en venta en el
segmento de restaurantes de servicio completo. Los tres primeros puestos pertenecian a Crepes &

Waffles, Andrés Carne de Res y Archie’s Pizza, pertenecientes a otro grupo estratégico.

4 El lider tiene la mayor participacion de mercado y suele guiar a las demas empresas en todo lo referente a
modificaciones de precios, lanzamiento de nuevos productos, cobertura de la distribucion e intensidad de las
promociones (Kotler et al., 2000).



2.2.4 Movimientos estratégicos
En respuesta al liderazgo de Wok sus competidores tienen pensado implementar la estrategia de
crecimiento de desarrollo de mercado, Ilevando sus operaciones a otras ciudades de Colombia

debido a que uno de los factores claves de éxito en este negocio es la ventaja del precursor®.

2.3 Rivalidad competitiva y dinamica competitiva

De acuerdo con Hitt et al. (2015) «Mientras la rivalidad competitiva se entiende como el conjunto
de acciones y respuestas competitivas que se presentan entre una compafiia y sus competidoras
directas para alcanzar una posicion de ventaja en el mercado, la dinamica competitiva se refiere
a la serie de acciones y las respuestas que presentan todas las compafiias que compiten en un

mercado para ocupar posiciones de ventaja».

2.3.1 Rivalidad competitiva

El estudio de las acciones y respuestas competitivas de las compafiias competidoras comprende
los factores de las probabilidades de un ataque (beneficios de la primera jugadora, tamafio de la
organizacion y calidad) y los factores de la probabilidad de respuesta (tipo de accion competitiva,

la reputacién del actor y la dependencia del mercado) Hitt et al. (2015).

Los competidores directos de Wok presentan una posicion débil para realizar un ataque por el
menor tamafio de organizacion (indicador de capacidad) y percepcién de calidad; asimismo, Wok
cuenta con una buena reputacion que tendria la capacidad de anular los beneficios de primer
jugador de sus competidores. Teniendo en cuenta la dependencia del mercado, Wok y sus

competidores tienen mayor incentivo de responder a acciones competitivas dentro de Bogota.

2.3.2 Dinamica competitiva

La capacidad de las compafiias para sostener su ventaja competitiva por un mayor espacio de
tiempo dependera de la velocidad competitiva del mercado donde participan, ya sea uno de ciclo
lento, rapido o normal. EI comportamiento competitivo en un mercado de ciclo normal tiene por
finalidad obtener una participacion de mercado considerable, ganar lealtad y el control de las
operaciones para alcanzar un estandar de experiencia positiva y consistente para sus clientes. En
los mercados de ciclo normal la imitacién no se presenta tan rapido y es costosa cuando existen

economias de escala Hitt et al. (2015).

5En el caso Wok se comenta que las ventajas del precursor para el mercado de restaurantes, considerado muy dinamico
y competitivo, eran la ubicacion y el top of mind generado por la publicidad formal y el boca a boca (Rueda, 2014).



La dindmica competitiva en el mercado de restaurantes full service donde participa Wok

corresponde a un mercado de ciclo normal.

3. Modelo de negocios de Wok®

Para el desarrollo del modelo de negocios de Wok se ha utilizado la metodologia Business Model
Canvas (Osterwalder y Pigneur 2010), que parte de la existencia de una propuesta de valor, la
cual debe ser comunicada a los potenciales clientes. Esto conlleva a la necesaria disponibilidad
de recursos y obliga a establecer relaciones con agentes externos e internos. Segun estos autores,
un modelo de negocios describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta

valor.

Wok desarrolla sus actividades bajo un modelo de negocio inclusivo que tiene como propuesta
de valor ofrecer la mejor combinacion de comida oriental y saludable de diversos paises en un
solo lugar y a un precio justo, orientado a un segmento de clase media alta. Los autores de la
presente investigacion consideran que las actividades claves que desarrolla Wok son el transporte
de los insumos sin romper la cadena de frio, el aprovisionamiento del pescado en un corto plazo
(48 horas desde la captura) —que permite mantener la frescura del insumo principal del menu-, y

cuidadosos procesos de almacenamiento de los insumaos.

Lograr las actividades claves que se mencionaron en el parrafo anterior es posible con las
asociaciones claves gue ha desarrollado Wok: alianzas con los proveedores artesanales locales de
los insumos; alianzas con organizaciones enfocadas en la conservacion y uso sostenido de los

recursos naturales, asi como alianzas con las empresas de transporte.

Los recursos claves con los que cuenta Wok para ofrecer su propuesta de valor son su red de
locales con ubicacién exclusiva y con un ambiente agradable, su capital humano comprometido

con la sostenibilidad, y la reconocida imagen de la marca.

Para asegurar que su propuesta de valor llegue a su segmento de clientes, Wok mantendra como
parte de sus relaciones, contacto y retroalimentacion constante con el mercado para identificar
tendencias en sus gustos y preferencias, y ofrecer una grata experiencia brindando un producto y

servicio de calidad, enfocados en crear conciencia en temas de sostenibilidad.

6 Ver anexo 2.


https://en.wikipedia.org/wiki/Alexander_Osterwalder
https://en.wikipedia.org/wiki/Yves_Pigneur

4. ldentificacion del problema

Los autores de la tesis consideran que el principal problema que esta enfrentando Wok es como
crecer con su actual modelo de negocio de manera rentable y sostenida, alcanzando el triple
resultado’. El desarrollo de nuevos proveedores se complica por la existencia de pequefios grupos
de productores no organizados, lo que demanda mayores recursos, tiempo de preparacion y
adecuacién para el inicio de una relacién comercial que cumpla con los estandares de calidad

exigidos por Wok.

5. Enfoque y descripcién de la solucién propuesta

La empresa requiere disefiar un plan estratégico que le permita afrontar los problemas

identificados y lograr mantener un crecimiento sostenible en el tiempo.

La sostenibilidad®, uno de los pilares de valoracion de la organizacion, esta en juego por la
estacionalidad de los recursos y la inversion que representa el desarrollo de proveedores. Para
solucionar este problema se evaluara la posibilidad de establecer cartas de menu en funcién a la
produccién de pesca y agro observada, siempre que esta mantenga las pautas valoradas por la
organizacion (que el producto sea capturado por asociaciones de pescadores, cooperativas, entre

otros.)

El presente trabajo se enfocara en mantener el actual modelo de negocio inclusivo, basado en
alianzas con comunidades campesinas y de pescadores de Colombia, que se enmarca dentro de
una estrategia empresarial de responsabilidad socio ambiental. No obstante, se explorara la
posibilidad de transformar esta estrategia mediante la adicion de componentes complementarios

gue permitan superar cualquier limitante a la sostenibilidad y crecimiento de la empresa.

Se estableceran los objetivos estratégicos y se delinearan las estrategias para cada unidad
funcional de la empresa, las cuales seran acompafiadas de objetivos y planes de accion detallados
para los proximos cinco afios, que permitan alcanzar resultados favorables a nivel econémico,

social y ambiental.

" Las empresas deben operar en modalidades que garanticen el desempefio econémico a largo plazo evitando las
conductas de corto plazo socialmente perjudiciales 0 ambientalmente dilapidadoras (Porter y Kramer, 2006).

8 Una empresa sostenible es aquella que crea valor econdmico, medio ambiental y social a corto y largo plazo
contribuyendo, de esa forma, al aumento del bienestar y progreso de las generaciones presentes y futuras, en su entorno
general (Acosta, 2012).



Capitulo I11. Andlisis externo

1. Analisis de mercado de comida y tendencias

Es necesario conocer el contexto econémico colombiano para determinar las variables de
crecimiento que se podrian aprovechar. De acuerdo a Euromonitor International (2015), La
economia de Colombia se desacelerara en el 2016. Se lograra un crecimiento moderado gracias
al incremento del consumo privado. Se observan planes ambiciosos del gobierno en cuanto a la
creacion de nuevos empleos (2,4 millones de nuevos puestos de trabajo en el mediano plazo). Se
estima que el crecimiento del PIB real deberia alcanzar el 3,7% a finales de la década (ver anexos
4 y 5). De manera mas especifica de acuerdo a Standard & Poor’s (2015), Colombia presenta

calificacién de riesgo BBB-, considerando perspectiva estable.

Bogota se consolida entre las mejores ciudades para hacer negocios en América Latina, dado el
atractivo que ofrece al ser la ciudad mas competitiva de la Region Andina (Camara de Comercio
de Bogotéa 2015), gracias a que se han realizado mejoras en infraestructura aérea y conectividad.
Las expectativas son de continuidad en el crecimiento. Bogota es la ciudad con més habitantes de
Colombia (19% de la poblacién total), representa el 25% del PIB de Colombia y es la sexta ciudad

con mas poblacién en América Latina.

1.1 Descripcion de la industria

Segun Euromonitor International (2015), en el 2014 los restaurantes de servicio completo
continuaron en expansién, con un crecimiento del valor de las ventas del 5%, impulsado por un
aumento de los ingresos disponibles, estilos de vida mas activo y el desarrollo de nuevas
propuestas para atraer a los consumidores en el segmento premium. Crepes & Waffles S.A. se
mantiene como lider del mercado en la linea de restaurantes full service, con una cuota del 47%
en 2014. Este porcentaje se ha ido reduciendo desde el afio 2011 debido al ingreso de nuevos
competidores. Durante el periodo 2015-2016, los restaurantes de servicio completo continuaran

expandiéndose en términos de ventas, puntos de venta y transacciones.
1.2 Tendencias globales en la industria
Segln datos de Euromonitor International (2015), el mercado de consumer food service en

Latinoamérica alcanzé ventas por casi US$ 300.000 millones en el 2013 y la region es una de las

de mas rapido crecimiento a nivel mundial.



Existen cuatro tendencias globales que han afectado al mercado regional. Las tendencias que
involucran innovacion, servicio y estilo de vida son claves para la estrategia de crecimiento de las
empresas del sector, para las que resulta imprescindible entender los factores que se encuentran
detras de este importante crecimiento. Sin embargo, existen méas factores involucrados en la
satisfaccion de clientes que son tendencia de acuerdo a los nuevos patrones de consumidor, los
cuales se mencionan a continuacién: innovacion en la carta; sabores nuevos e intensos;
ingredientes y elementos de calidad; apoyo al consumo de recursos locales; preocupacion por la

salud; rapidez y familiaridad en la atencidn; precio competitivo; y oferta on line.

2. Anadlisis del entorno general (PESTEG)®

El entorno general estd compuesto por las dimensiones de la sociedad que influyen en una
industria y en las compafiias que la integran (Hitt et al. 2015). A continuacion, se analizaran las
variables del entorno politico, econémico, social, tecnoldgico, ecolégico y global de Colombia,
el impacto probable en el entorno y en Wok, y si se consideran oportunidades o amenazas para la

empresa.
2.1 Andlisis del entorno politico
Los autores han considerado que las siguientes variables politicas son importantes y podrian tener

un impacto probable en la industria y en Wok en los aspectos tributarios, electorales, considerando

las medidas actuales implementadas por el gobierno local.

% Para el andlisis de cada una de las variables de la metodologia PESTEG se ha considerado la informacion actual
disponible.



Tabla 2. Analisis del entorno politico

Variables politicas Tendencia de la variable Impact(?n;:;:sbt?:);e el Impacto probable en Wok

Oportunidades
Estrategia de competitividad del gobierno
Estrategia de nacional que busca posicionar una imagen Proyeccion de un entorno
identidad cultural ~ positiva del pais en el extranjero. Participacion  estable para inversionistas, Incremento en ventas por
"Marca Pais activa del Estado en el desarrollo de una incremento de comercio mayor demanda.
Colombia" * identidad cultural que ayude a una mayor internacional. Mayor consumo.
exposicion internacional del pais.
: . . Aporte al crecimiento anual
El gobierno colombiano lanz6 el programa . . :
. . del P1B agropecuario. Asegurar el aprovisionamiento
A Aty Colombia Siembra que busca impulsar e I )
Ministerio de . . . Incremento de la calidad de los de los productos agricolas
. o incrementar las areas sembradas y brindar . . .
Agricultura S : insumos, aseguramiento de necesarios en la cadena de
capacitacion a agricultores para elevar su . .
- : aprovisionamiento de valor de Wok.
produccion y calidad. ;
productos agricolas.
Amenazas
Posible disminucion de ventas
Incertidumbre por la por menor demanda o
Elecciones Cambio de Gobierno e ingreso de nuevas posibilidad de un nuevo frecuencia en la compra de
presidenciales 2018 autoridades a entidades publicas. presidente y su plan de los productos/servicios
gobierno. ofrecidos por Wok por
escenario de incertidumbre.
Incremento de la recaudacion
Implementacion de medidas orientadas a ampliar por parte del Gobierno Central, Impacto en percepcion de
la base tributaria de manera permanente, como  debido a la formalizacion de utilidades debido a que la
Tributarias *** la reduccion de beneficios y exoneraciones nuevos negocios, generando  demanda no absorve
tributarias, ataque frontal contra la evasion menor reinversion / adecuadamente el incremento
fiscal, reduccion del contrabando, etcétera. distribucion de las utilidades €n precios.
obtenidas.

Fuentes: *Colombia.co, 2014; **Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MINAGRICULTURA), 2015;
***Banco de la Replblica — Banco Central de Colombia, 2016.
Elaboracion: Propia, 2016.

2.2 Analisis del entorno econémico

Los autores de la presente investigacion han considerado que las variables econdmicas mas
relevantes y que podrian tener un impacto importante en la industria y en Wok son el crecimiento

del PIB y las variaciones en la tasa de inflacion y en las tasas de interés.

Analizar el panorama de Colombia en cuanto a las variables econdmicas del pais y de la region y
su posible impacto en la industria y en Wok es importante para proyectar las condiciones bajo las

cuales se desarrollara la empresa.

©



Tabla 3. Analisis del entorno econémico

Amenaza

Producto Interno
Bruto (PIB)*

Tasa de inflacion y

tipo de cambio™*,
*k*k

Tasa de interés****

En los Ultimos afios Colombia ha registrado una
tasa de crecimiento del P1B superior al
promedio latinoamericano. En el 2015 el
crecimiento se ha desacelerado llegando a
alrededor del 2,7%. Se proyecta un crecimiento
promedio entre 2,5% y 3% durante los proximos
dos afios, con posibilidad de mejorar su
desempefio en el futuro.

La inflacion del 2014 fue de 3,6%, ajustandose a
la meta establecida por el Banco de la Republica
para dicho afio. Durante el 2015, la inflacion ha
ido al alza situdndose en niveles cercanos al 6%,
por encima de las expectativas del mercado y
del rango meta, principalmente por el alza
sostenida del precio de los alimentos por efectos
de El Nifio y las presiones que vienen desde el
frente cambiario. Para el 2016 se estima una
inflacion del 3,7% debido a la mayor indexacion
de los precios y los efectos de la Gltima fase del
Fenémeno de El Nifio. El tipo de cambio se
mantiene en niveles superiores a los del 2014. A
esto se sumaria el incremento del salario minimo
en el 2016, el cual estara cercano a 5 %.

Durante el 2015, las mayores tasas de interés
redujeron la demanda por bienes de consumo.

Fuente: BBV A Research, 2015; Rojas, 2015.
Elaboracion: Propia, 2016.

2.3 Andlisis del entorno social

Variables . . Impacto probable en la
—_ Tendencia de la variable P ; P A Impacto probable en Wok
econdmica industria

Disminucion de las
expectativas de consumo e
inversion debido a la menor
valoracion de las condiciones
econémicas presentes y
esperadas del pais.

Posible disminucion de ventas.

Incremento de la inflacion y el
tipo cambiario podria
desalentar las expectativas de
€ONsSUMo por una menor
valoracion de las condiciones
economicas presentes y
esperadas del pais.

Posible disminucion en ventas
por menor capacidad de
compra de los consumidores.

Menor capacidad de acceso al
financiamiento, y planes de
inversion. Posible
desaceleracion de la economia.

Posible disminucion de la
demanda, por consiguiente, de
las ventas de Wok.

Se han considerado como variables relevantes del entorno social de Colombia para el presente

analisis la seguridad ciudadana que existe en ese pais, la situacion con las Fuerzas Armadas

Revolucionarias de Colombia (FARC), la formalizacién del empleo y la distribucion de los

ingresos de su poblacion.
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Tabla 4. Analisis del entorno social

. . . . Impacto probable en la
Variables sociales Tendencia de la variable P inlzlustria Impacto probable en Wok

Oportunidades

Menores hechos delictivos reportados durante el
afio 2014 dan la percepcion que la seguridad
ciudadana ha mejorado.

Presencia y enfrentamientos entre las FARC y Mayor confianza y sentido de Posibilidad de

las fuerzas armadas, con 30 afios de existencia. qoo rjgad, Io cual incentivaria descentralizacion de la marca

Sin embargo, el 2014 ha sido uno de los afios mas mayor consumo, inversion y y, por tanto, incremento de las
ventas.

pacificos de la historia reciente del pais, y el 2015 descentralizacion de negocios.
practicamente se ha convertido en el afio con

menor intensidad armada en los Gltimos 35 afios.

En julio de 2016 se firmard la paz entre el

gobierno colombiano y las FARC.

Seguridad
ciudadana*, **

Colombia sigue siendo uno de los paises con

mayor desempleo de la regién (mantiene niveles

entre el 9% y 10% anual). Los segmentos de Reglas de empleo mas claras y
Formalizacién  del poblacion més expuestos al riesgo de desempleo mejor  reguladas  permitiran
empleo*** son las mujeres, los jovenes y los residentes en prever una serie de aspectos

zonas urbanas. Esta elevada tasa de desempleo econémicos y legales.

potencia la desigualdad en los ingresos. Alto nivel

de trabajos informales, lo cual persiste en el pais.

Amenazas

El coeficiente Gini***** para Colombia en el
Distribucion de los 2013 fue de 0,54, lo cual muestra la desigualdad
ingresos™*=* en la distribucion de los ingresos de la poblacion
colombiana.

El crecimiento de Wok
permitird la  creacion de
nuevos puestos de trabajo y
aportara a la formalizacion del
empleo en el pais.

Genera conflictos sociales 'y,
por consiguiente, desalienta la Concentracion de la demanda.
demanda.

Fuente: *Vargas Veldsquez, 2014; **Las2orillas, 2015; ***Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE), 2015; ****Mosquera, 2014.

***xx*E| coeficiente de Gini mide el grado de desigualdad en una escala de 0 a 1 (donde 1 es la extrema desigualdad).
Elaboracion: Propia, 2016.

2.4 Analisis del entorno tecnolégico
Los autores han considerado como variables del entorno tecnoldgico y que podrian tener un

impacto en la industria y en Wok el desarrollo en medios virtuales, soporte tecnolégico y sistemas

de informacién integrados, asi como inversion en investigacion y desarrollo.
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Tabla 5. Analisis del entorno tecnoldgico

Variables . . Impacto probable en la
L Tendencia de la variable pactop . Impacto probable en Wok
tecnoldgicas industria

Oportunidades

Difusion rapida de la oferta

. Da a conocer de manera
genera conocimiento del

Los consumidores y las empresas tienen mayor A . rapida la propuesta de valor
L . > . . negocio, y buena reputacion, L
Medios virtuales acceso a informacion a través de los medios . . de Wok, permitiendo captar
manteniendo los estandares

virtuales. h . nuevos clientes y mantener
requeridos por un consumidor .
informados a los actuales.

exigente.

Existen sistemas de informacion integrados que ~ Mayor control de los recursos

Soporte . - . g .
tecrilolé ico* facilitan la gestion de los negocios y alineamiento con la cadena  Ahorro en costos.
gico™ gastrondmicos. de aprovisionamiento.
Inversion casi nula en 1+D por parte de las Mayor inversion en 1+D

El incremento en 1+D
generara mayor competitividad.

Investigacion y

5 o (1+D)* empresas de las distintas industrias en el pais.
esarrollo (1+ .

Colombia invierte menos del 0,5% del PIB en
investigacion y desarrollo.

permitird mayor
diversificacion de productos.

Actualizacion de las nuevas

tendencias del mercado, Apoyo a la toma de
permitiendo aplicar las mejores decisiones y en el proceso de
practicas en las empresas de  planificacion.

la industria.

Mayor capacidad de actualizacion y mejora en
linea con buenas practicas de negocio, productos
disponibles y tecnologias apropiadas para cada
giro del negocios.

Publicaciones
especializadas (on
line )***,

Fuente: *Soluciones en Tecnologia de la Informacion (SOINFOSA), s.f.; **Banco Mundial, s.f.; ***Ramirez, 2013.
Elaboracion: Propia, 2016.

2.5 Analisis del entorno ecolégico

Wok es una empresa con una clara preocupacion y enfoque en la sostenibilidad del medio
ambiente, que busca minimizar el posible impacto ambiental que puedan generar sus actividades.
Por ello es importante el analisis de las variables en el entorno ecolégico para identificar los

posibles impactos en este aspecto, tanto en la industria como en Wok.
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Tabla 6. Analisis del entorno ecolégico

Variables . . Impacto probable en la
_ Tendencia de la variable pacto p . Impacto probable en Wok
ecoldgicas industria

Oportunidades
Uno de los principales problemas ambientales en
Colombia es la tension que se ejerce sobre la
biodiversidad a través de la expansion de las o ar | it . i
actividades extractivas, el desarrollo urbano, el eslpe _ar B[l |ca|s ayore: gieses edn g
trafico rodado y el pastoreo de ganado. ecol oglc_a}s asegura la respuesta a} mayor demanda
L aceptacion de la propuesta en  de consumidores que
Conciencia L - P .
- el pablico objetivo y la difusion  prefieren los productos /
ecoldgica

Colombia no tiene muchos instrumentos para
desincentivar actividades que dafian al medio
ambiente y para incentivar un mejor desempefio

del negocio. Incumplirlas
implica el riesgo de salir del
mercado.

servicios de Wok por
presentar un claro enfoque en
el cuidado del medio ambiente.

ambiental. En este sentido, el presidente Santos
ha propuesto la implementacion de un impuesto
al carbono.

En la actualidad, la tendencia de las
organizaciones es lograr un crecimiento
sostenible mediante el uso eficiente de los
recursos, lo cual conlleva a menor produccion de
residuos y contaminacion, reduciendo a la vez
los costos operativos.

Reduccién en costos y mayor
demanda asi como la
fidelizacion de consumidores
interesados en dicho aspecto.

Los clientes de la industria
buscan cada vez mas que las
empresas sean ecoeficientes.

Ecoeficiencia

Fuente: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y Comision Econdémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL), 2014.
Elaboracion: Propia, 2016.

2.6 Analisis del entorno global

En un entorno globalizado, Wok tiene acceso a mayor informacion y a diferentes medios que le

permitiran ser mas competitivo y tener un mercado potencial cada vez mas grande (ver tabla 6).

El entorno en el cual se desarrolla Wok muestra oportunidades importantes para el crecimiento
del negocio; si bien es cierto el crecimiento econémico de Colombia se ha desacelerado en los
Gltimos afios, sigue siendo una de las economias mas fuertes de la region, con un crecimiento del
PIB por encima del promedio de América Latina. En el entorno politico y social, se espera una
mayor confianza y sensacion de seguridad de la poblacién por el cese de enfrentamientos entre el
gobierno y la FARC, lo cual permitiria también una mayor seguridad para la inversion e
incentivaria el consumo interno. El desarrollo tecnolégico permite a Wok tener acceso a diversos
mecanismos para lograr que su cadena de valor funcione eficientemente y permita ofrecer una
propuesta de valor sostenible. Asimismo, el tener como aspecto diferenciador el desarrollo
sostenible y el cuidado del medio ambiente permite a Wok ser una empresa responsable y
comprometida con aspectos que cada dia son mas valorados por los consumidores de todas las

industrias.
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Tabla 7. Analisis del entorno global

Variables globales Tendencia de la variable ImpaCt?n%stti?;e Dl Impacto probable en Wok

Oportunidades

La globalizacién plantea la oportunidad de
mejorar las condiciones de acceso a mercados
que anteriormente se hallaban mas
fragmentados. Los flujos de informacion,
tecnologia y capital de cartera son los que mas
han incrementado su movilidad y, por
consiguiente, constituyen los mercados donde
mas han mejorado las condiciones de acceso
para economias con menor capacidad relativa
de generacion endogena.

Permite tener mayor acceso a
los flujos de informacion,
capital 'y  tecnologia,
beneficiandose de un mercado
cada vez mas grande.

En el largo plazo, apertura a
nuevas oportunidades para la
internacionalizacion ~ del
negocio.

Globalizacion.

Amenazas

Los competidores extranjeros que se
desempefien como cadena de restaurantes

Competidores -
. representan una amenaza frente a la absorcion
extranjeros - Ingreso de nuevas propuestas

de nueva demanda desatendida o que ain .
restaurantes full . de productos y servicios.
service desconoce la marca. Se observa crecimiento

constante de la competencia en los Ultimos
periodos.

Disminucién en ventas por
migracion de clientes hacia
empresas de la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Andlisis de la industria

Michael Porter, en su libro “Ventaja Competitiva” (Porter y Pecina 2002), propone que el
atractivo de la industria esté regido por cinco fuerzas cuya combinacién determina la capacidad
de las compafiias de un sector industrial para ganar en promedio tasas de rendimiento sobre la

inversion gue superen el costo del capital.

Las cinco fuerzas estan conformadas por la intensidad de la rivalidad entre competidores, poder
negociador de los proveedores, poder negociador de los compradores, la amenaza de sustitutos y
la de nuevos participantes. Ellas determinan la estructura y la rentabilidad promedio de la industria

en la medida que impactan en los precios, costos y niveles de inversion (Magretta 2013).

El analisis de las cinco fuerzas permite determinar si una industria es atractiva por el potencial
que ofrece para que una comparfiia genere rendimientos promedio o superiores al promedio.
Mientras mas intensas sean las fuerzas, menos atractiva sera la industria por el menor potencial

de generacion de utilidades mediante la implantacion de estrategias (Hitt et al. 2015).

En el anexo 7 se resume el contexto en el que participa Wok en la industria de restaurantes de

servicio completo y se clasifica la intensidad de cada una de las fuerzas. También se cuantifica el



impacto conjunto de las fuerzas en la rentabilidad de la industria. Cada fuerza se valora desde 1,
en caso de impacto negativo, hasta 5, en caso de impacto positivo. De acuerdo al resultado

obtenido de 3,3, se espera que la rentabilidad promedio de la industria sea moderada.

De la informacion extraida de la data de retorno sobre ingresos de Aswath Damodaran (2016a)
que analiza 83 empresas de la industria de restauracion gque cotizan en bolsa en el mercado
Norteamericano'?, se observa que el ROC (return over capital) promedio de la industria es de

15,87% mientras que el ROC promedio total de todas las industrias es de 14,84%.

4. Matriz de evaluacidn de los factores externos (EFE)

Este andlisis permite agrupar o interrelacionar a los factores claves que resultan del analisis
externo, sean oportunidades o amenazas. A partir de los resultados que se obtengan al combinar
todos los factores se podra determinar la capacidad de respuesta actual a los cambios del entorno

gue enfrentara la organizacion.

A continuacién, se presentan los factores externos como oportunidades y amenazas identificados

para el entorno de Wok.

10 Se extrae esta data con la finalidad de contar con una muestra mas representativa.

15



Tabla 8. Matriz EFE

de factores | de factores | ponderada
___|oportunidades |
Existencia de mercados potenciales, en los cuales ingresaria como 015 3 045
pionero del producto y servicio ofrecido. ' '
02  Estimacién del crecimiento del PIB per cépita. 0,05 3 0,15
Posibilidad de importar pescado y romper con la estacionalidad 020 2 0.40
relacionada a los insumos de sus principales platos ofertados. ' '

I

Industria fragmentada, con competencia en planes de incursionar en el

Al desarrollo de mercados. 015 8 045

A2 Baja dlspos!mon de condlf:lones para re_allzar desarrollo de proveedores 010 3 030
que le permita contar con insumos especiales.

A3 Potencial aumento de precios de |n.sun.10$ debido a la dificultad de 005 2 0.0
desarrollo de proveedores en nuevos distritos.

A4 Competencia agresiva. 0,10 3 0,30

A5  Facilidad de ingreso de nuevos competidores al sector. 0,10 2 0,20

A6 Existe la posibilidad que los competidores adquieran pescado congelado 010 2 020

de parte de los proveedores previamente organizados por Wok.

[ [sumatotal 1,00 2,55

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El total ponderado es 2,55, lo que indica que la empresa esta justo por encima de la media en su
esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las oportunidades externas y eviten las amenazas.

5. Matriz de perfil competitivo
De acuerdo a lo sefialado por Fred David et al. (2013), la matriz de perfil competitivo identifica

a los principales competidores de la compafiia, asi como a las fortalezas y debilidades de una

empresa especifica.

Tabla 9. Matriz de perfil competitivo

Factores criticos parael Ponderacién ka Te riyaki Os;aki
éxito Calificacién | Puntuacién Calificacion | Puntuacion Calificacion: Puntuacion
Calidad de servicio 0,10 4 0,40 3 0,30 3 0,30
Posicionamiento de la marca 0,15 3 0,45 2 0,30 2 0,30
Innovacién en la carta 0,10 3 0,30 2 0,20 2 0,20
Competitividad en precios 0,10 4 0,40 2 0,20 3 0,30
Ubicacion de locales 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15
Lealtad del cliente 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,20
Participacion de mercado 0,10 3 0,30 2 0,20 2 0,20
Atributos diferenciadores 0,20 3 0,60 2 0,40 2 0,40
Calidad de insumos 0,10 4 0,40 3 0,30 3 0,30
Total 1,00 3,20 2,25 2,35

Nota: (1) Los valores de calificacion son los siguientes: 1=debilidad importante, 2=debilidad menor, 3=fortaleza menor,
4 = fortaleza importante.

Fuente: David et. al., 2013.

Elaboracion: Propia, 2016.
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Se observa que Wok presenta factores criticos de éxito superiores a los de su competencia
inmediata como la calidad de los insumos y del servicio brindado, asi como la competitividad en
precios gracias a las alianzas con sus proveedores locales y eliminacion de intermediarios, ello en
relacion a su liderazgo en el mercado, sin olvidar su interés de ser precursor en el negocio de

comida oriental.

A fin de mantener el liderazgo en el mercado, las fortalezas y debilidades a trabajarse

principalmente deberian ser el posicionamiento de la marca y la lealtad de clientes
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Capitulo IV. Analisis interno

1. Politica de responsabilidad social

Wok se encuentra comprometido con el medio ambiente y con el desarrollo socio econémico de
proveedores locales. Es por esto que han desarrollado un modelo de negocio inclusivo formando
alianzas con diversas comunidades colombianas de pescadores y agricultores. Asimismo, se

asegura que los insumos utilizados sean extraidos o cultivados cuidando el medio ambiente.

2. Grupos de interés

De acuerdo a Jorge Suarez (2007:153-158) «La dependencia mutua de organizaciones-
stakeholders, implica riesgos para ambas partes [...] debido a que el resultado de esta relacion
debe derivar en responsabilidad social orientando el compromiso al desarrollo de la sociedad y la

economiax.

Considerando que Wok no es un ente autbnomo, y que la relacién con los diversos agentes
econdmicos debe aportar recursos que contribuyan al cumplimiento de los objetivos, es
importante identificar los puntos en comln para fortalecer las relaciones (ver anexo 8).

3. Analisis de las areas funcionales

3.1 Administracién y gerencia

Wok presenta una estructura organizacional funcional donde todas las areas desarrollan sus
actividades y politicas teniendo como marco la estrategia de sostenibilidad socio ambiental,
siendo coherentes con el perfil de su socio fundador y gerente general, quienes estan
comprometidos con el desarrollo de comunidades campesinas y la conservacion del medio
ambiente.

3.2 Recursos humanos

Las actividades diferenciales realizadas en el ambito de los recursos humanos son el

entrenamiento del personal en temas relacionados a la sostenibilidad y principios de reciclaje,
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esto con la finalidad que los colaboradores puedan transmitir los esfuerzos de la empresa en

sostenibilidad.

3.3 Tecnologia

La importancia de la calidad y estado fresco de los insumos ha requerido del establecimiento de
procedimientos especificos para su tratamiento, los mismos que estan respaldados por una cadena

de frio manejada profesionalmente.

La empresa se preocupa por la innovacion de sabores a partir de su experiencia y el apoyo de
expertos chefs orientales. Asimismo, cuida de la presentacion impecable de sus platos, lo que

diferencia su oferta.

La relacion con los clientes tiene un componente tecnoldgico importante que se tangibiliza en su
pagina web, a través de la cual comunica su oferta, promociones y aspectos relevantes de sus
actividades de responsabilidad social, permitiendo incluso la suscripcion a “Mundo Wok” para el

envio de comunicaciones via e-mail.

3.4 Compras

Esta area se rige por la politica de proveedores artesanales locales. Realiza esfuerzos constantes
por disminuir la proporcién de ingredientes importados usados en la preparacion de sus platos. Se
encarga del desarrollo de proveedores nacionales a partir de principios como la confianza,

empoderamiento y acompafiamiento.

Los precios pagados por Wok a sus proveedores artesanales siempre se encuentran por encima
del promedio de mercado; de esta manera, apoya a la estrategia de sostenibilidad socio ambiental
mediante la disminucion de la huella ambiental y la contribucion al desarrollo econémico y social

de las comunidades
3.5 Calidad
Apoya al area de compras en el desarrollo de proveedores a quienes asesora en el desarrollo de

plantas, procesos y productos para que cumplan con las exigencias de calidad de Wok. Para el

caso del pescado las exigencias eran técnicas artesanales de pesca, trazabilidad de fechas de
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captura y envio, pescado fresco (no congelado) y capturas de la especie y talla establecidas por la

Fundacion MarVivall,

3.6 Logistica y operaciones

Los procesos de transporte, recepcion de la materia prima y almacenamiento se han ajustado a la
necesidad de contar con pescado fresco no congelado. Esto implica la coordinacién y el control
desde las instalaciones de las comunidades hasta Bogotd. Se tiene especial cuidado con la
manipulacién del pescado al momento de la limpieza, alistamiento y fileteado.

3.7 Marketing y ventas

La carta ha sido disefiada a partir de la disponibilidad de especies segun sus ciclos naturales,
limitando la oferta de ciertos platos del menu en distintas épocas del afio. La empresa se esfuerza

por comunicar su compromiso con la sostenibilidad a través de mensajes en las cartas.

3.8 Servicio

El personal, como los meseros y capitanes de servicios, estan involucrados en la educacion y
concientizacion de los clientes en cuanto a la sostenibilidad y a los esfuerzos realizados por Wok

para lograrla.

4. Evaluacion de la cadena de valor

En su libro Ventaja Competitiva, Porter (1985) indica que la cadena de valor es la herramienta
basica para analizar las fuentes de la ventaja competitiva y sirve para examinar de manera
sistematica todas las actividades que se realizan y su manera de interactuar. En ese mismo libro,
sefiala que «Una empresa se diferencia de sus competidores cuando ofrece algo especial que
aprecian los clientes, ademas de presentar un precio bajo. La diferenciacion le permite imponer
un precio elevado, vender mas de su producto a cierto precio u obtener los beneficios equivalentes

como mayor lealtad de los clientes durante las caidas ciclicas o estacionales».

11 De acuerdo a lo informado en el caso, MarViva es una organizacion no gubernamental (ONG) internacional sin fines
de lucro que trabaja por la conservacion y el uso sostenible de recursos marinos y costeros (Rueda, 2014).
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Porter sefiala que la singularidad de una empresa puede estar basada en diferentes factores,

algunos de los cuales se encuentran en Wok:

4.1 Decisiones de politica

Wok ha realizado esfuerzos para servir pescado fresco proveniente de pesca artesanal local y por
contar con ingredientes de calidad cultivados por comunidades locales. Ademas, brinda sabores

innovadores y disefia la carta con la asesoria de especialistas en comida oriental.

4.2 Nexos con proveedores

Las alianzas con comunidades locales les permiten coordinar de manera intensiva las
especificaciones de calidad, entrega y otras actividades, ademas de apoyar en el control de los

costos. Al mismo tiempo, favorece los costos por la eliminacion de los intermediarios (anexo 9).

Porter (1985) indica que la diferenciacion puede sostenerse, por ejemplo, cuando incluye barreras,
se tiene una ventaja en costos en la diferenciacion y las fuentes de singularidad son maltiples. Al
respecto, se menciona que la cadena de valor de Wok le ha permitido cobrar precios siempre
menores a la competencia como se observa en la tabla 10. Ademas, ha creado barreras a la

imitacién por parte de la competencia.

Tabla 10. Cuadro comparativo de precios del grupo estratégico de Wok

Precio de platos representativos
(pesos colombianos)

Pad Thai |Arroz CantonégFiladelfia Roll|Limonada

WOK * 19.900 12.900 2.113 3.700
%‘ T —— 23.900 18.900 2.238 5.000
Osaki 23.900 18.900 2.167 | No indica
Promedio 22.567 16.900 2.173 4.350

Wok versus Teriyaki -17% -32% -6% -26%
Wok versus Osaki -17% -32% -2%/| No indica

Fuente: Rueda, 2014.
Elaboracion: Propia, 2014.
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Ademas de cobrar precios mas bajos, Wok presenta aspectos diferenciadores como la estética de
los locales, la calidad del pescado fresco y su perfil ambientalista. Con base en la informacién
brindada en el caso (Rueda 2014), en el anexo 10 se muestra una aproximacion de la distribucion

de la preferencia de la clientela acorde a las caracteristicas diferenciadoras mencionadas.

A continuacidn se presenta la cadena de valor de Wok (ver grafico 1):
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Gréfico 1. Cadena de valor de Wok

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Escala local, estructura funcional.

Estructura financiera y capacidad de endeudamiento.

Gestor con experiencia en cadenas de restaurantes y fundador epecializado en comida oriental. Imagen de marca, reputacion en sostenibilidad.

Responsabilidad social empresarial y cultura de sostenibilidad socio ambiental.

Premio "La Barra" al mejor restaurante de comida casual afio 2011.

Alianzas con proveedores, desarrollo econémico y social de las comunidades locales. Locales bien ubicados.

Reclutamiento de personal de servicio.
Retencion de personal con experiencia.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Entrenamiento intenso en temas de sostenibilidad y reciclaje.

DESARROLLO TECNOLOGICO

Procedimientos para la manipulacién de pescado fresco y otros insumos. Disefio de equipos para transporte de insumos.

Tecnologia de almacenamiento, conservacion y cadena de frio.

Software de apoyo para el abastecimiento, trazabilidad de insumos y

Innovacion en sabores y disefio de la carta con asesoria de especialistas. para la eficiencia del servicio.

Tecnologia para la presentacion de platos.

Politica de abastecimiento local.

Alianzas con proveedores: desarrollo econémico y social de
comunidades campesinas con precio justo y eliminacion de
intermediarios.

LOGISTICA DE ENTRADA OPERACIONES
Aprovisionamiento de pescado en Control de calidad de insumos.

Tecnologia de comunicacion, pagina web .
ABASTECIMIENTO

Procesos de proveedores adaptados a las especificaciones de calidad.
Contratos anuales de abastecimiento con precio fijo.

Abastecimiento de pescado fresco proveniente de pesca atesanal
Busqueda y desarrollo de fuentes alternativas de suministro.

48 horas desde la captura. Limpieza y fileteado del pescado Almacenamientoy conservacion en comunicacion de la sostenibilidad Pagina web .

Transporte de pescado fresco de fresco.
comunidad - aeropuerto - planta.  Corte, pesado y medida

Inspeccion de entrada. porciones de insumos en planta.
Aseguramiento de la cadena de Empacado al vacio.
frio. Preparacion de platos en

Almacenamiento y conservacion locales.

del pescado en laminas y otros Control de calidad de los platos.

insumos en planta. Mantenimiento de  equipos
locales.

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2016.

LOGISTICA DE SALIDA MARKETING Y VENTAS SERVICIO POSTVENTA
Transporte de insumos a locales.  Personal de servicio refuerza la Mundo Wok.
locales. Entrega a domicilio ambiental como propuesta de valor. Suscripcion  para  envio de
de (delivery). Impresos en las cartas e informacion e invitacion a eventos.
Donacién de aceite de freidoras individuales.
para conversion en biodiesel. Publicaciones en alianzas con
los Lodos destinados al compostaje.  fundaciones entregadas en
restaurantes.
Bolsas, individuales y cartas hechas
y de papel reciclado.

Desarrollo de programas de
siembra de éarboles, reciclaje vy
ahorro de energia.

<

D
>
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m
4
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5. Anélisis de recursos y capacidades

Los recursos y capacidades identificados en el analisis del modelo de negocios y la cadena de
valor son analizados con la finalidad de hallar las fortalezas clave de la compafiia y determinar si

alguna de ellas es fuente de ventaja competitiva.

5.1 Identificacion de los recursos y capacidades

Se entiende por recursos a los factores productivos. En este contexto los activos de las empresas
se clasifican en tangibles e intangibles.

El término RBV (Resources-Based View) fue acufiado por Wernerfelt (1984), pero Edith Penrose
(1959) fue pionera en el desarrollo de la teoria al establecer que «[...] una firma es mas que una
unidad administrativa, es también una coleccion de recursos productivos dispuestos entre los

diversos usuarios y en un cierto plazo, dada una decisién administrativa».

Los recursos tangibles, principalmente planta y equipo, finanzas, redes comerciales e informatica,
hacen referencia a la tecnologia fisica y a la infraestructura, en general factores que afectan los
costos productivos. Por otro lado, los recursos intangibles estdn descritos como funciones
directivas, humanos e imagen de la marca. Con estos se pretende conocer el potencial de

crecimiento y la propiedad intelectual con la que puede contar la organizacion.

Las capacidades, por otro lado, representan la interaccién de los recursos. Cada organizacion
adquiere capacidades distintas en funcion a las operaciones que realiza; por ejemplo, Wok cuenta
con la capacidad de gestionar recursos provenientes de proveedores locales, la experiencia ganada
corresponde a core competences porque son fundamentales para el logro de los resultados y la
efectividad de las operaciones.

5.2 Analisis de los recursos y capacidades

La relacion entre el uso de los recursos y capacidades descritos determinan la ventaja competitiva.

El analisis realizado para la identificacion de los recursos y capacidades y su analisis se

encuentran detallados en los anexos 11y 12.
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6. Analisis valioso, raro, imitable y organizacional (VRIO)

Del anélisis de las fortalezas realizado con la matriz VRIO se obtiene que las ventajas
competitivas mas importantes son la imagen de la marca y el desarrollo de proveedores locales.
Son ventajas competitivas sostenidas toda vez que es dificil de imitar y la organizacion se

encuentra preparada para explotarla.

Tabla 11. Matriz VRIO

- . N Implicancia
Recurso o capacidad Valor Raro Imitable | Organizacion P A
estratégica

Margen bruto por encima de la media del sector, . .-
% P Ventaja competitiva

cr ¢ dito de proveedores acidad de Si Si No
© . P y @ ! ' temporal
endeudamiento.
. . - . . Ventaja competitiva
Cuenta con 10 locales bien ubicados y diseniados. Si Si No
temporal
Gerente general con experiencia en cadenas de si si No Ventaja competitiva
restaurantes. temporal
Personal experimentado en la manipulacién y control . ..
. ., . . Ventaja competitiva
de calidad de pescado fresco y la preparacion de Si Si No
. . temporal
comida oriental.
., , , , , Ventaja competitiva
Reputacion de marca. Si Si Si Si .
sostenida
. Ventaja competitiva
Desarrollo y alianza con proveedores locales. Si Si Si Si ! _p
sostenida
Las operaciones se encuentran adecuadas a la cadena , , Ventaja competitiva
.. Si Si No
de suministro de pescado fresco. temporal

Personal de servicio capacitado para concientizar

acerca de la sostenibilidad. Si No -

Fuente: Jay, 2002.
Elaboracion: Propia. 2016.

Paridad competitiva

7. Determinacion de la ventaja competitiva

Wok realiza actividades dirigidas a diferenciar su propuesta de valor como son las alianzas con
proveedores locales, innovacion en sabores para el disefio de la carta con ayuda de expertos, y
locales atractivos. Asimismo, realiza esfuerzos para informar a los clientes sobre los impactos
positivos de su politica de responsabilidad social en las comunidades campesinas y el medio

ambiente. Por lo anterior, Wok presenta una ventaja competitiva de diferenciacion.

8. Estrategia genérica

En base a los recursos y capacidades analizadas los autores de la presente investigacion han

determinado que Wok mantiene una estrategia genérica con enfoque en diferenciacion.
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9. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Segun David et al. (2013), la matriz EFI sirve para la formulacion de estrategias; sintetiza y evalta
las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa,

y también constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas.
A continuacidn, se detallan las fortalezas y debilidades identificadas en Wok.

Tabla 12. Matriz EFI

FID Competenci lav Ponderacion | Evaluacion | Evaluacion
ompetencias clave de factores de factores ponde rada
| |Fortalezss |
nocimien | mer n precursores en el pr rvici
F1 Co os: iento de ’ iercado, son precursores en el producto y servicio 005 4 020
ofrecido en Bogota.

F2 La mejor relacion de precio justo y calidad. 0,10 4 0,40
El producto ofrecido presenta caracteristicas diferenciadoras, pescado

F3 fresco e insumos tradicionales (asiaticos). 0.0 4 040

F4 Ubicacion exclusiva de establecimientos presentando espacios 005 3 015
agradables.

F5 Elservicio presenta cualidades consideradas de alto nivel. 0,05 3 0,15

F6 Proveedores altamente capacitados y especializados. 0,05 4 0,20

7 Procesos técnicos administrados de manera adecuada en la obtencion 005 3 015
de pescado fresco.

F8 Recursos humanos capacitados, procurando el desarrollo sostenible. 0,10 3 0,30

F9 Elevado poder de negociacién con sus proveedores. 0,10 4 0,40

F10 Resultados financieros superiores a la media del sector. 0,05 3 0,15

[ |Debilidades

Discrepancia entre los lineamientos establecidos por los gestores de la
D1 empresa para el crecimiento (sostenibilidad o crecimiento bajo 0,05 1 0,05
cualquier alternativa)
Alto porcentaje de merma de suministros principales (pescado,
aproximadamente del 40% a 60%).
No se cuenta con opciones de transporte, presentando un riesgo
D3 potencial de ruptura de la cadena de frio debido a la necesidad de 0,05 1 0,05
adecuarse a los horarios de vuelos.
El desarrollo de proveedores requiere la inversion de recursos y
D4 tiempo, lo cual no necesariamente es compensado con la rentabilidad 0,10 1 0,10
de la empresa.
La politica de responsabilidad social restringe el aprovisionamiento de
recursos locales.
| [Sumatotal 1,00 17,00 2,85

D2 0,05 2 0,10

0,05 1 0,05

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El total ponderado es de 2,85, ligeramente por encima del promedio de 2,50, lo cual indica que
Wok muestra una posicion interna fuerte ya que esta aprovechando eficientemente las fortalezas

que tiene y minimizado estratégicamente sus debilidades.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Visiony misién

Segun Fred David et al. (2013) la declaracién de mision debe responder a la pregunta «;Cudl es
nuestro negocio?», y la declaracion de visién debe responder el cuestionamiento «;En qué

queremos convertirnos?».

Durante la recoleccion de informacion de la empresa Wok los autores no han encontrado la

declaracion de vision y mision; considerando ello proponen lo siguiente:

1.1 Vision

“Ser reconocida como la cadena de restaurantes lider de comida oriental del mercado

latinoamericano”.

1.2 Mision

“Somos una cadena de comida oriental de diversos paises, con una carta elaborada en base a
insumos, preferentemente de proveedores locales, ofreciendo productos frescos, saludables, y con
altos estandares de calidad. Estamos comprometidos con nuestros colaboradores, proveedores y
clientes, a quienes consideramos nuestros aliados estratégicos. Todas nuestras actividades son
desarrolladas con un especial enfoque en el cuidado del medio ambiente, en la pesca responsable

y el desarrollo sostenible”.

2. Obijetivos estratégicos

Con la finalidad de alcanzar la vision y mision de la empresa, los autores proponen desarrollar los

siguientes objetivos estratégicos durante el periodo 2016-2021:

e Crecimiento en ventas
e Incrementar la rentabilidad generada.
e Consolidar el modelo inclusivo como un factor de diferenciacion de la empresa.

e Consolidarse como la mejor opcion de calidad en los productos y servicios ofrecidos.
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3. Formulacion y alineamiento estratégico

De acuerdo al analisis realizado en el FODA cruzado, que se aprecia en detalle en los anexos 13
al 16, y con la finalidad de elegir las estrategias que se desarrollaran en el plan estratégico, los
autores de la presente investigacién han disefiado una matriz en donde se cruzaran cada una de
las estrategias formuladas en el FODA vy se cruzaran con los objetivos estratégicos definidos.
Finalmente, se elegiran las estrategias que permitiran alcanzar los objetivos estratégicos en

paralelo.

Tabla 13. Matriz de alineamiento estratégico

ESTRATEGIAS [ OBJETIVOS

PDMy Modelo

rentabilidad inclusivo 21020
Fomentar el crecimiento por medio de la apertura de nuevos 01, 02, F1,
E1 |centros de atencion manteniendo la calidad del servicioy los F2, F5 X X X
atributos diferenciadores del producto.
Establecer como politicas la bisqueda continua de nuevas alianzas |01, F3
E2 |que promuevan la permanencia de productos frescos y autdctonos X X X
como atributos diferenciadores.
E3 |Mantener el atributo diferenciador de ubicacion. O1,F4 X X
Bucar incrementar los margenes de rentabilidad mediante economias |O1, 02, F8,
E4 X
de escala. F10
Identificar oportunidades de crecimiento mediante la incorporacion |01, O2,
E5 - X X
de nuevos productos y servicios. F1,F3,F5
Incorporar tecnologias que permitan ampliar la capacidad de 01, F3, F7,
E6 [almacenamientoy tiempo de conservacion manteniendo las F10 X X X
caracteristicas organolépticas de los insumos.
Desarrollo continuo de alianzas con proveedores de logistica 01, 03, D3
E7 externaa fin de buscar exclusividad en la prestacion de servicios. X % 2
Establecer indicadores de medicion que reflejen los resultados 01,D2,D3,D4
E8 |generados por el desarrollo de proveedores (incremento de ventas, X
rentabilidad por producto, entre otros).
E9 Implementar mejoras de procesos que permitan la eficiencia en el 01, D2 "
manejo de los insumos.
E10 [Realizar capacitaciones orientadas a la optimizacion de procesos. 01, D2 X
Identificar oportunidades de crecimiento mediante la incorporacion (A1, A3, A4,
E11 - X X
de nuevos productos y servicios. F1, F3, F5
E12 [Reforzar las relaciones con los clientes a través de medios virtuales. ?53’A4’F1’F3’ X X
E13 |Difundir la politica de RSE como aspecto diferenciador. A3,A4F3 X X X
Incentivar el uso de campafias promocionales para incrementar la A3A4F1F3,
E14 . ; X
preferencia de los consumidores. F5
Generar eficiencia de procesos de implementacion en plazas distintas A2A4,D2D4
E15 |no genere mayores incremento en costos y permita establecer un X X
entorno mas adecuado de adaptacion de los proveedores.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4. Alineamiento estratégico para los planes funcionales

Gréfico 2. Alineamiento estratégico

/ OBJETIVOS ESTRATEGICOS

~

N

Incrementar los
ingresos mediante la
penetracion y
desarrollo de mercado.

-

Comunicar el valor
propuesto como la
mejor opcion de
comida fresca,
saludable y con el
mejor servicio.

Ampliar y consolidar
la red de proveedores.

OE1l OE2 OE3 OE4
Crecimiento en ventas. Incrementar la rentabilidad Consolidar el modelo inclusivo Consolidar la empresa como la
generada. mediante el desarrollo de nuevas mejor opcion de calidad en los
alianzas con proveedores. productos y servicios ofrecidos.
/ ESTRATEGIAS
El E2 E3 E4 ES5

Reforzar la politica de
RSE como aspecto
diferenciador.

AN

Incorporar nuevas
tecnologias que
permitan una mayor

eficiencia.

/

B

LINEAMIENTOS PLANES FUNCIONALES

/ MARKETING \

- Incrementar programas
de fidelizacion.

- Analizar la inclusion de
nuevos formatos de
negocios.

-Incrementar la relacion
con clientes.

-Mantener programas de
difusion de las acciones
realizadas en RSE.
-Buscar nuevas
alternativas de productos
y servicios.

o /

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

/ OPERACIONES \ /

GESTION DE \ / RSE \ /

- Mantener estandares de
disefio y equipamiento
Wok.

- Establecer certificacion
en procesos.

-Mejora de procesos para
generar eficiencia.
-Asegurar el
cumplimiento de
estandares de la red de
proveedores actuales.

- Mejorar la capacidad de
conservacion
incorporando nueva
tecnologia.

PERSONAS
- Establecer planes de
capacitacion orientados al
cumplimiento de
objetivos.
-Establecer planes de
carrera y sucesion.
-Elaborar planes de
seleccion y reclutamiento
estandar.
-Desarrollo de

competencias.

o /

- Implementar programas
de sensibilizacion.
-Formalizar la
metodologia.

- Difundir los resultados.
- Incorporacion de la
metodologia Lean /
Mejora Continua.
-Adoptar mejores
practicas.
-Incorporacion de
insumos de proveedores
locales dentro de los
nuevos productos.

FINANZAS \

- Determinar la estructura
financiera mas adecuada.
-Promover la reninversion
de las utilidades.

o AN /
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Capitulo VI. Plan de marketing

1. Introduccion

El crecimiento de Wok se encuentra condicionado, principalmente, por su capacidad de
aprovisionamiento basado en el modelo de negocio inclusivo comprometido con el desarrollo de
proveedores locales. En los Gltimos cuatro afios la cadena ha crecido, en promedio, un local por
afio, por lo que se estima que estara en la capacidad de mantener ese ritmo de crecimiento para el

periodo 2016-2020, luego de la apertura de dos locales hacia el final de 2015 (ver anexo 17).

El plan de marketing contempla el crecimiento de la cadena mediante penetracion de mercado,
desarrollo de mercado y desarrollo de producto. Los cinco primeros afios estaran enfocados en la
penetracion de mercado con la consolidacién de Wok en la ciudad de Bogota mediante la apertura
de nuevos locales, mientras que la incursion en otras ciudades se reserva para periodos posteriores
en la medida que la capacidad de aprovisionamiento lo permita. La constante innovacion de
productos y sabores incentivara el incremento del consumo de los clientes actuales y apoyaré en
la captacién de nuevos clientes, ambos aspectos respaldados por la ampliacion de la cobertura de

la zona actual.

Este proceso de crecimiento estard acompafiado de estrategias destinadas a reforzar la
comunicacién del valor y el posicionamiento de la marca, tanto en las caracteristicas
diferenciadoras de la comida como en el compromiso con la sociedad y el medio ambiente. En
ese sentido, se tiene previsto desarrollar la comunicacion en redes sociales y la profundizacion de

la relacién con los clientes para generar un sentido de pertenencia y mayor lealtad hacia la marca.
2. Obijetivo general
Incrementar los ingresos como minimo en 138%?%2 en los proximos cinco afios, consolidando su

posicionamiento como una marca socialmente responsable y con la mejor propuesta de comida

oriental saludable y variada en un solo lugar.

12 E] 20% del crecimiento total de las ventas al final del 2020 se sustentara en la facturacion de los dos nuevos locales
que la cadena inaugurd a finales de 2015.
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3. Obijetivos especificos

Tabla 14. Objetivos y estrategias del plan de marketing

Objetivos de

marketing

Corto plazo (< 1
afo)

Mediano plazo
(1-2 afos)

Largo plazo (+ 3 afos)

3-5 afios

+ 5 afos

Indicador de
medicion

L Incremento en 24% | Incremento promedio en ventas de 17%
Objetivos
Incremento de | en ventas en 2016. anual. Ventas (t) /
Estrategias NGresos. | _besarrollo de productos mediante la constante innovacion. ventas (t-1)
-Incremento de la publicidad en locales y medios especializados.
Continuar el
Objetivos ) 1 local nuevo 3 locales nuevos.  |incremento de
Penetracion y
locales.
desarrollo de — -
-Nuevas ubicaciones en Bogota. -Desarrollo de .
mercado B Ndmero de
. -Incrementar participacion en centros nuevos formatos .
mediante . locales abiertos
. comerciales. -Apertura de
Estrategias | apertura de
locales en otras
nuevos locales. .
ciudades de
Colombia.
Equivalente al 20% | Equivalente al 50% | Equivalente al 80% | Equivalente al 90%
Objetivos de clientes que son | de clientes que son | de clientes que son | de clientes que son
seguidores de Wok. |seguidores de Wok. |seguidores de Wok. [ seguidores de Wok.
B P -Desarrollo de foros relativos a salud y alimentacién por
Creacion e impulso I NGmero de
de las cuentas de S Virtuales. idores/
Desarrollo de |Facebook Twitter e |-Rifusion de videos y publicaciones relativas al cuidado del seguidores
i ’ medio ambiente numero
redes sociales. |Instagram. i imado d
Estrategias Redisefiode la|-Creacion de la comunidad "Amigos Mundo Wok" para estllma 0 de
i ; ; clientes
pégina web. generar relacion de pertenencia y lealtad hacia la marca.
-Promocion de las
redes sociales en
locales.
2.000 participantes
. resenciales en - 10.000
Objetivos p 4.000 participantes. -
Incremento de | eventos Wok del participantes. .
. . Numero de
las relaciones afio. i
) - — participantes
con clientes.  |-Continuar con la organizacién de charlas Wok.
Estrategias -Organizar maratones y eventos "Ruedas sin combustible™ como patinaje y
bicicletas que apoyen el posicionamiento de marca saludable.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4. Estimacion del crecimiento

La informacién disponible en el Caso Wok permite deducir que el 50% son clientes frecuentes
que visitan Wok 8 veces por mes, el 30% son clientes conocedores que se estima concurren 2
veces por mes y el 20% visitarian la cadena 1 vez cada dos meses; de esta manera se estima que
los clientes actuales de Wok visitan la cadena 4,7 veces por mes en promedio. Teniendo en cuenta
que una publicacion de Seb & Partners (2015) acerca del modelo de negocios de Wok menciona

que la cadena recibe 133.000 visitas al mes, se calcula que actualmente Wok atiende a 28.298
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clientes que representan solo el 3,6% de un total de 789.794 habitantes de la poblacién de Bogota
(DANE, Departamento Administrativo Nacional de Estadistica) entre 25 a 39 afios de edad
proveniente de los estratos 3, 4, 5 que son los segmentos atendidos por la cadena. Por lo anterior,

es factible un crecimiento de 138% mediante la penetracién del mercado actual.

La estimacion del crecimiento en ventas se ha realizado en base a su evolucion en Pesos
Colombianos para aislar el efecto del tipo de cambio. La cadena pasé de un nivel de ventas por
local de COP 3.110 millones en 2010 (9 locales) a COP 5.190 millones en 2015 (11.5 locales
equivalentes teniendo en cuenta las fechas de inauguracion) resultando una tasa compuesta
promedio de crecimiento de venta de 10,78% por local al afio. El presente trabajo considera una
tasa de crecimiento de ventas anuales por local de 10% para las proyecciones.

El incremento de las ventas en 138% esta sustentado en un incremento de la capacidad de atencion
instalada de la cadena en 55%. Basados en la publicacion “Operacion de restaurantes en
Colombia” (ACODRES, 2013), los locales Wok tendrian un minimo de 150 sillas, considerando
el nivel de ventas de la cadena, por lo cual se pasaria de 1.650 sillas en 2015 a 2.550 sillas en
2017. Teniendo en cuenta que en sus los locales Wok atiende en promedio 10 horas al dia (entre
las 12:00 my las 10:00 pm), se pasaria de una capacidad utilizada de 34% a 52% llegando a una
ocupacidn efectiva de las instalaciones de 5,2 horas al dia en promedio (permanencia de 1.25
horas por visita) hacia el 2017. Se debe tener en cuenta que la mayor participacién de locales en

centros comerciales y en zonas de alto trafico favorecera el cumplimiento de los objetivos.

Tabla 15. Estimacion capacidad utilizada

Detalle
Ventas mensuales (US$ miles) 2.050 2.549 3.019 3.558 4.175 4.879
Variacion acumulada ventas 24% 47% 74% 104% 138%
NUmero de locales 11 13 14 15 16 17
Variacion acumulada locales 18% 21% 36% 45% 55%
Visitas al mes 133.000 165.374 195.867 230.836 270.866 316.54
Sillas totales 1.650 1.950 2.100 2.250 2.400 2.550
Visitas promedio dia / silla 2.7 2.8 3.1 3.4 3.8 4.1
Horas efectivas promedio requeridas 3.4 3.5 3.9 4.3 4.7 5.2
Horas diarias promedio de atencion 10 10 10 10 10 10
Capacidad utilizada 34% 35% 39% 43% 47% 52%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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5. Estrategia de segmentacion

Al mantener el modelo de negocios actual se considera que Wok debe seguir enfocado en el

segmento de la clase media y alta (estratos 3, 4 y 5) al cual se dirige actualmente.

Se propone mantener el desarrollo del negocio los proximos cinco afios en la ciudad de Bogota la
cual alberga la mayor poblacién de Colombia (aproximadamente el 19%). Cabe recordar que
Bogoté es el centro financiero y la segunda regién exportadora de ese pais, y en donde se
encuentra una gran proporcion del segmento socioeconémico al que se dirige la empresa y que

aun esta sin atender.

6. Estrategia de posicionamiento

Posicionar un producto, de acuerdo a lo indicado por Kotler y Keller (2012), se define como la
accion de disefiar la oferta y la imagen de una empresa, de modo que éstas ocupen un lugar distinto

en la mente de los consumidores del mercado meta.

La estrategia de posicionamiento buscaréa reforzar los atributos menos sensibles a la imitacién por
parte de la competencia como son el desarrollo de proveedores locales, el cuidado del medio

ambiente y la calidad de sus insumos frescos y saludables.

7. Estrategia de crecimiento

La matriz de Ansoff (1965), conocida también como matriz de producto/mercado, muestra las
oportunidades de crecimiento de las unidades de negocio de una empresa. Para los préximos cinco
afios los autores de la presente investigacion han seleccionado las estrategias de penetracion de

mercado y desarrollo de producto.

Gréfico 3. Matriz de estrategia de crecimiento

Productos
Actual Nuevos

‘.—6 -z
3 2 | Penetracion de mercado Desarrollo de productos
2 <
= »
D o
= § Desarrollo de mercado Diversificacion

=

Fuente. Ansoff, 1965.
Elaboracion: Propia, 2016.
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Actualmente, los locales se encuentran distribuidos en Bogota y Chia, con ubicaciones
estratégicamente establecidas cerca a la poblacién en la que predominan los estratos 5 y 6
(considerados como altos) (ver anexo 18). En ese sentido, teniendo en cuenta la limitante del
aprovisionamiento y la necesidad de incrementar la rentabilidad del negocio apoyado por
economias de escala, los autores consideran pertinente seguir la estrategia de penetracion de
mercado dado el crecimiento en consumo y nivel poblacional de Bogota.

La estrategia de desarrollo de nuevos productos permitird mantenerse a la vanguardia del grupo
estratégico e incrementar el consumo de los clientes con mayores opciones de compra mediante
la innovacion en sabores con la inclusion de nuevos platillos, variedades de ensaladas, bebidas y
postres. La mayor cobertura de la zona por la apertura de nuevos locales y una oferta méas variada
se encuentran dirigidas a incrementar la frecuencia de las visitas y el consumo por cada cliente

gue asiste a Wok.

8. Estrategias del marketing mix

8.1 Producto

Kotler y Keller (2012) definen cinco categorias de la mezcla de servicios acorde a la importancia
del componente de servicio de la oferta total. En ese sentido, indican que comer en un restaurante

es una categoria hibrida que incluye bienes y servicios por igual.

En cuanto a la comida, el desarrollo de producto se realizara a través de la innovacién constante
en sabores que permitird mantener la carta principal renovada periédicamente. También se
implementaran cartas complementarias que correspondan al posicionamiento de la marca como

comida saludable, atendiendo a los nuevos estilos de vida del segmento objetivo.

Se propone, por ejemplo, evaluar la implementacién de las siguientes opciones:

e Carta exclusiva de ensaladas dirigida a aquellas personas que necesitan un almuerzo de
platillo Unico a base de vegetales y proteinas, y minimizando los carbohidratos.

e Carta de tés. Es una bebida que acompafia muy bien a la comida oriental y existen muchas

variedades y con sabores muy naturales y exoticos.
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8.2 Procesos

«Las empresas de servicios pueden elegir entre diferentes procesos para entregar su servicio. Por
ejemplo, los restaurantes ofrecen distintos formatos de servicio: estilo cafeteria, comida rapida,

buffet, a la luz de las velas, etcétera» (Kotler y Keller 2012).

Se mantendran los procesos actuales como son la atencion a la mesa y Wok para llevar. Los
autores estiman que incursionar en nuevos procesos, por ejemplo, buffet, afectaria el concepto de

exclusividad de Wok y no se podria mantener el nivel de calidad y rentabilidad actual.

8.3 Precio

El actual objetivo de incrementar los ingresos y lograr la lealtad de sus clientes se realizara
mediante una estrategia de fijacion de precios basados en una propuesta de valor. De acuerdo a
lo indicado por Kotler y Keller (2012), este tipo de estrategia busca la lealtad de los clientes con
un precio relativamente bajo, brindando una oferta de alta calidad para lo cual las empresas deben
hacer reingenieria en sus operaciones para gque la produccién sea de bajo costo sin sacrificar

calidad, logrando atraer a un gran nimero de clientes conscientes del valor.

Como se ha determinado, Wok obtiene insumos de calidad a mejores precios que la competencia
por la eliminacién de intermediarios. De esta manera, la empresa se encuentra preparada para
mantener esta estrategia apropiada para la penetracion de mercado sin sacrificar sus niveles de
rentabilidad.

De acuerdo a la informacién obtenida en la pagina web de Wok, si se comparan las cartas Todo
Wok #8 lanzada en febrero de 2013 (Wok 2013) y Todo Wok #9 de marzo 2015 (Wok 2015), la
empresa ha incrementado los precios (en pesos colombianos) de su carta en aproximadamente
15%?3. El crecimiento en ventas para el 2015 se calcula en 7% si no se hubiera realizado dicho
incremento. Se estima que los nuevos precios se dieron en respuesta a los mayores costos de los
insumos que se vieron afectados por los cambios climaticos y la inflacion. Esto permitié mitigar
los efectos negativos de las variables externas sobre la rentabilidad gracias a la respuesta positiva

de los clientes que valoran la propuesta de Wok.

13 En el anexo 19 se muestra la comparacion de precios.
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8.4 Canales

Se mantendran los locales propios con el disefio caracteristico de Wok que incluye ventanas
grandes, terrazas y mucha iluminacion. Es preciso considerar la opcion de incrementar la

participacion en centros comerciales para aprovechar el trafico de clientes que éstos generan.
8.5 Personas
El personal de servicio de Wok esta preparado para comunicar la propuesta de valor basada en la

responsabilidad social y el cuidado del medio ambiente.

Los meseros estan preparados para evidenciar el valor nutricional de los platillos, los beneficios

para la salud de los ingredientes, ademas de resaltar la innovacién en el sabor.

8.6 Proactividad

Se mantiene la evidencia fisica de la politica de responsabilidad socio ambiental mediante el uso

de material reciclado, anuncios en las cartas, manteles, etcétera.

8.7 Promocién

La comunicacion de la empresa haré uso intensivo del marketing digital mediante:

e Publicidad en pagina web.
e E-mail marketing haciendo uso de la base de clientes registrados en “Mundo Wok”.
e Boca a boca digital impulsando la actividad en redes sociales como Facebook, Twitter,

Instagram, y monitoreando la acogida de nuevas aplicaciones en el publico objetivo.
El redisefio de la pagina web en un formato mas amigable y promocional, junto con el uso de
redes sociales, permitira intensificar la relacion con los clientes. La creacion de la comunidad

“Amigos Mundo Wok” generara una relacion de pertenencia que apoye la lealtad hacia la marca.

Se organizaran eventos libres que apoyaran el posicionamiento de Wok en torno a la salud y el

cuidado del medio ambiente:
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e Maraton “Amigos Mundo Wok™.
e “Ruedas sin combustible”, eventos de recorridos en bicicletas y patines. Las rutas incluirdn
restaurantes Wok donde los participantes encontraran dispensadores de bebidas para su

consumo gratuito.

Se estima que los eventos generen el ruido suficiente para atraer el interés de los medios de
comunicacién local, logrando publicidad gratuita. EI desarrollo de las redes sociales, junto al
enfoque participativo de la promocidn, permitira que la empresa -en el mediano plazo- mantenga
un medio de comunicacién efectivo mejorando el control de los gastos de publicidad y promocion,
con efectos positivos en la rentabilidad. No obstante, mientras se consolida el marketing digital
de la empresa, se preveé intensificar la publicidad en medios escritos para apoyar los objetivos de

marketing.

9. Actividades

A continuacion, se detallan las actividades necesarias para implementar el plan de marketing:

e Estudio de mercado para seleccion de las ubicaciones de nuevos locales.

e Disefo de las nuevas cartas de ensaladas y tés.

e Promocion en redes sociales de locales, eventos y nuevos productos.

e Seleccion de medios escritos y contratacion de publicidad.

¢ Redisefio de la pagina web y creacion y mantenimiento de perfiles de redes sociales.

o Elaboracion del cronograma y organizacion de eventos.

10. Presupuesto

Para lograr la puesta en marcha del plan de marketing planteado se estiman necesarios los

siguientes recursos:

e Estudio de mercado. Se estima requerir la contratacion de encuestadores por los que se
asignaran US$ 10.000, que equivalen a 28 sueldos minimos.

e Publicidad. Para los medios escritos se espera contratar publicidad adicional por el
equivalente al 0,3% de las ventas anuales proyectadas; en cuanto a la publicidad en locales se
invertira el 0,1% de las ventas anuales proyectadas.

e Eventos. Se estima el gasto de US$ 1 por cada persona para bebida e identificacion.
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Tabla 16. Presupuesto estimado para la implementacion del plan de marketing

Detalle 2016 2017 2018 2019 2020
Estudio de mercado 10

Publicidad en medios escritos 92 109 129 151 176
Publicidad en locales 31 37 43 51 59
Eventos 2 4 10 10 10
Total presupuesto 135 150 182 212 245

Estimado anual en miles de dolares (US$).
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Capitulo VII. Plan de operaciones

1. Introduccion

Wok realiza sus operaciones considerando un modelo de negocio inclusivo'* que le ha permitido
forjar su ventaja competitiva de alianzas con sus proveedores. De acuerdo con Hitt et al. (2015),
se trata de una alianza estratégica complementaria vertical donde «[...] las compafias comparten
algunos de sus recursos y capacidades, pertenecientes a diferentes etapas de la cadena de valor,
con el proposito de crear una ventaja competitiva»; asimismo, menciona que este tipo de alianzas
son las que generan mayor probabilidad de crear una ventaja competitiva sostenible. En ese
sentido, Porter (1985:80) indica que «[...] las caracteristicas del producto del proveedor, lo mismo
que otros puntos de contacto con la cadena de valor de la empresa, pueden influir de modo
significativo en sus costes y diferenciacion. [...] Los nexos de los proveedores significan que la
relacion con ellos no es un juego de suma cero, en el que uno gana a costa del otro, sino una
relacion en la que todos ganan [...] los beneficios de coordinar u optimizar los nexos entre una

empresa y sus proveedores se dividiran segin el poder negociador de estos Gltimos».

La propuesta de valor de la empresa requiere la blsgueda constante de la eficiencia en las
operaciones para mantener los niveles de rentabilidad. Esto cobra mayor importancia al
considerar que la compafiia se abastece principalmente del sector agricola y pesquero que estan
afectados por riesgos dentro de los cuales el climatico viene cobrando mayor importancia. Como

se observa en los estados financieros de 2015, el peso relativo del costo de ventas en relacion a

14 «Actividades econdmicas que permiten lograr la participacion de los mas pobres en cadenas de generacidn de valor,
de manera tal que éstos logren capturar valor para si mismos, que permitan mejorar sus condiciones de vida» (Marquez
et al., 2009).



las ventas se incrementd en 1,2% pese a que la empresa renovo sus cartas con precios mayores en

15% en promedio.
El plan de operaciones debe secundar los objetivos establecidos de crecimiento y posicionamiento

de la compafiia. La incorporacion de tecnologia permitird asegurar la continuidad y crecimiento

del negocio. La certificacidn de procesos sustentara la calidad de la oferta.
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2. Objetivo general

Incrementar el nivel de eficiencia de la compafiia y asegurar los volimenes de aprovisionamiento

acorde al crecimiento planificado.

3. Obijetivos especificos

Tabla 17. Objetivos y estrategias del plan de operaciones

Objetivos de

operaciones

Corto plazo (< 1
afo)

Mediano plazo
(1-2 afos)

Largo plazo (+ 3 afos)

3-5 afios

+ 5 afios

Indicador de
medicion

bajo el modelo inclusivo.

Incremento
romedio de .
L P Incremento promedio de volumen de
Objetivos volumen de - i 0
Asegurar e | principales insumos principales insumos de 17% anual.
incrementar los en 24% en 2016.
niveles de — . - — L Volumen (t) /
suministro y -(_:Iasrfk_:acx_J’n de los insumos por nl\’/el de sen3|l,)|I_|dad al cambio climatico para la Volumen (t-1)
disponibilidad diversificacion de proveedores por areas geograficas.
de insumos -Inclusion de tecnologia para la ampliacion de la capacidad de almacenamiento en
Estrategias ' F
volumen y tiempo.
-Desarrollar alianzas con nuevos proveedores de pescado y otros insumos para la
viabilidad del crecimiento de la cadena.
. Enfogue en IOS_, Enfoque en los procesos de planta y de
Objetivos procesos de gestion
restaurante.
de proveedores.
Eficiencia en [-Adaptar la -Mejora continua de procesos que
procesos.  |metodologia link consideren alternativas que potencien los
Estrategias para la mejora resultados econémicos y ambientales.
continua del modelo
inclusivo.
Obtener la Obtener la ,
L L NUmero de
Objetivos certificacion certificacion 1SO Certificar la RSE | seguidores/
! Obtencion de HACCP (inocuidad| 14001 (gestion r?ﬂmero
certificaciones alimentaria) ambiental) estimado de
. -Contratacion de consultores externos que acompafien el )
Estrategias N clientes
proceso de certificacion
10% de 20% de 40% de 80% de .
. Porcentaje de
Consolidar una proveedores proveedores proveedores proveedores roveedores
Objetivos red de afiliados al afiliados al afiliados al afiliados al plocales del
proveedores | Programa RedES- | Programa RedES- | Programa RedES- | Programa RedES- modelo
locales CAR. CAR. CAR. CAR. inclusivo
. sostenible.  |-Incentivar la afiliacion al Programa RedES-CAR por parte de proveedores locales .
Estrategias afiliados

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4. Macroprocesos

El siguiente diagrama presenta una vision general de los macroprocesos realizados por Wok en el
desarrollo de su modelo de negocio. La fuente de suministro son proveedores locales que
pertenecen al sector agricola y pesquero con quienes se han desarrollado alianzas bajo un modelo
de negocio inclusivo que sustenta la ventaja competitiva de la compafiia. El desarrollo de nuevos
proveedores requiere realizar esfuerzos de busqueda, organizacion, formalizacion y capacitacion.
En cuanto al proceso productivo, Wok tiene una planta central donde se realiza la habilitacion de
la materia prima como es el control de calidad, seleccion, limpieza, corte, empacado al vacio,
refrigeracion, etcétera. Desde la planta se trasladan los insumos a los locales para la elaboracion

de sus platillos.

Gréfico 4. Mapa de procesos

Gestion estratégica

Responsabilidad social empresarial

Innovacién y desarrollo de productos y servicios

Planta Restaurantes Redes sociales

Habilitacién de Procesos de Gestion de la

la materia . i0
e el relar:lon con
Gestion de Procesos de P clientes
alianzas con aprovisiona-

proveedores miento Almacena- .
Servicioa la

mientoy Postventa
A mesa
conservacion

Gestionde la
cadena de frio

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Clientes y grupos de interés
saJ49jul ap sodnu3 A sajuai)

Sistemas de o
informacién Capacitacion

5. Estrategia para el suministro

La gestion de alianza con proveedores debera enfocarse en incrementar la capacidad de
aprovisionamiento de insumos y mitigar los impactos climaticos en la disponibilidad de recursos
y los niveles de rentabilidad de su sistema de valor. Es importante que la empresa reconozca la
necesidad de preparar a sus proveedores para defender los resultados de su negocio ante el riesgo
climético para, de esta manera, mitigar los impactos en la rentabilidad de Wok y en la diversidad
de su oferta. Su politica de responsabilidad social y compromiso con el desarrollo de proveedores
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locales condicionan una relacion donde la suma cero no es una opcion; por lo tanto, la empresa

debe tomar acciones mas alla de su cadena de valor, preocupandose por el sistema en su conjunto.

El crecimiento con proveedores actuales consistira en identificar a aquellos que tengan capacidad
para incrementar sus niveles de produccion y, en la medida de lo posible, para diversificar sus
cultivos acompafiando de manera sostenible el crecimiento de la compafiia. Este aspecto debera
contemplar la ubicacion geogréfica de los productores para evaluar el intercambio de cultivos

acorde a las caracteristicas de la zona y las variaciones esperadas en el clima.

La empresa deberd identificar y establecer contacto con organizaciones especializadas en apoyar
modelos de negocios inclusivos con la finalidad de afiadir nuevos proveedores para el desarrollo

de alianzas.

6. Almacenamiento y conservacion de insumos

El almacenamiento y conservacion de insumos cobra especial importancia dentro del modelo de
negocios de Wok, que se caracteriza por la calidad y frescura de sus ingredientes. La empresa
debe estar preparada para conservar excesos de produccién de sus proveedores. En ese sentido,
necesita incorporar tecnologia para mantener intactas las caracteristicas organolépticas de los

insumos, de modo que no se altere la calidad ofrecida por Wok.

Existen diversos proveedores en el mercado que emplean tecnologia de Ultima generacion para la
conservacion de alimentos. Por ejemplo, la empresa Mantenimiento Industrial y Comercial S.A.C.
(MICSAC s.f.) informa las propiedades de los equipos de refrigeracion con tecnologia en
abatimiento cuyo «[...] concepto y propdsito es de congelar/enfriar rapidamente un producto
(+90°C a + 3°C en 90 min y/o de + 90°C a -18°C en un lapso de 240 minutos, temperatura de
nacleo del producto) a pesar de que mantiene su calidad y caracteristicas organolépticas

inalterables».

7. Eficiencia en procesos

Para la eficiencia en los procesos de gestion de proveedores se propone adaptar la Metodologia
Link propuesta por Lundy et al. 2014 que la define como «[...] una guia participativa para disefiar,

implementar y evaluar modelos de negocios incluyentes con productores a pequefia escala». Esta

herramienta permite identificar puntos criticos para el control y mejora de procesos. Se espera
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que la adaptacién de esta herramienta a la gestion de Wok permita identificar oportunidades para
mejorar la eficiencia en las alianzas con proveedores, al mismo tiempo que profundiza su

condicion inclusiva.

Los procesos en planta y restaurantes seran sometidos a esfuerzos de mejora continua con la
finalidad de ganar mayor eficiencia operativa y mantener controlados los costos. La mejora
continua en procesos incluye la adopcion de tecnologia para disminuir las mermas y lograr ahorro
de energia, mejora de tiempos, distribucion de planta, etcétera. Dichas mejoras deberan potenciar
el cuidado del medio ambiente con el uso adecuado de recursos, tratamiento de desechos toxicos,
uso de materiales biodegradables y disminucion de desperdicios de alimentos. Como antecedente
se tiene que Wok, en respuesta a su preocupacion por el desperdicio de la comida, ha incluido en
su menu los corazones de bok choy que antes eran descartados por no tener hojas grandes y lisas.

8. Creacion de laboratorio de innovacion

Consistira en la creacion de nuevos platos y variaciones a los actuales, incidiendo en los insumos
menos sensibles al riesgo climatico y en el aprovechamiento maximo de los recursos como en el
caso del bok choy. De esta manera, se espera impulsar el resultado econémico y ambiental.

9. Certificacion de procesos

Se propone gque Wok obtenga la certificacion HACCP, que son las siglas en inglés de Analisis de
Peligros y Puntos Criticos de Control, para garantizar la inocuidad alimentaria, y la certificacién
ISO 14001 que es la norma internacional de los Sistemas de Gestion Ambiental.

10. Ampliacion del Programa RedES-CAR

A partir de 2014 Wok se ha unido al programa de RedES-CAR? que articula tres pilares para

generar resultados econémicos, ambientales y organizacionales: produccion mas limpia (PML),

aprendizaje en la practica y colaboracion red. Wok ha incluido dentro de su Red de Empresas

15 “El programa Red de Empresas Sostenibles CAR, RedES-CAR impulsa la transformacién productiva en cadenas de
suministro conformadas por grandes empresas y sus proveedores PYME (pequefias y medianas empresas). Las
empresas fortalecen su competitividad y mejoramiento ambiental con el apoyo de instituciones educativas colombianas.
Las empresas participantes en esta red mejoran su desempefio econdmico y ambiental mediante la produccion mas
limpia (PML). Desde el 2014, 101 PYME proveedoras de ocho organizaciones «[...] ancla han ideado sus propios
proyectos, dirigidos a mejorar sus procesos operativos, e interactuado con otras empresas en un esfuerzo comun por
elevar su productividad en la cadena de suministro» (CAR, Universidad de los Andes, RedES-CAR. (s.f.).
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Sostenibles a 11 proveedores, los cuales vienen desarrollando proyectos con impacto en agua
(dos), energia (tres), residuos (siete), agroquimicos (uno), vertimientos (uno) y emisiones (tres)
(ver anexo 20). Mediante el Programa de RedES-CAR Wok se espera mejorar los niveles de

rentabilidad de los proveedores y disminuir el impacto de sus actividades en el medio ambiente.

11. Actividades

Los autores plantean las siguientes actividades para alcanzar los objetivos de operaciones:

e Constitucion del Comité de Mejora Continua y creacion del laboratorio de innovacion.

e Seleccion y compra de locales y equipamiento manteniendo el estandar y disefio de Wok.

o Seleccidn y contratacién de asesoria para las certificaciones en HACCP e ISO 14001.

e Clasificacion de insumos por nivel de sensibilidad a cambios climaticos.

o Clasificacién de las areas geogréaficas por idoneidad para el cultivo de los diversos insumos.

¢ Identificacién de los proveedores actuales con mayor potencial de crecimiento.

» Realizar un plan maestro de diversificacion de cultivos por areas geograficas y evaluar la
factibilidad del intercambio productivo entre proveedores de distintas areas.

e Busqgueda constante y desarrollo de nuevas alianzas con proveedores.

e Evaluacion y seleccion de las tecnologias de conservacion de alimentos mas adecuadas.

e Incentivar la participacion de los proveedores a la Red de Empresas Sostenibles Wok.

12. Presupuesto

Para lograr la puesta en marcha del plan de operaciones planteado se estima que seran necesarios

los siguientes recursos:

e Asesorias. Se proyecta destinar US$ 15.000 para cada tipo de asesoria requerida.

e Compraeimplementacion de locales. Se estim6 el costo en base a la variacién de propiedad,
planta y equipo (neto) entre 2014 y 2015, periodo en el cual se incluyeron dos nuevos locales.

e Adopcidn de tecnologias. Se destinara a inversiones para adopcion de nuevas tecnologias el
importe de US$ 250.000, equivalente al 25% del total de activos fijos distintos a inmuebles

gue se estima la empresa tiene al 2015.

Tabla 18. Presupuesto estimado para la implementacion del plan de operaciones
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Detalle 2016 2017 2018 2019 2020
Asesorias agricolas externas 15
Asesorias y certificaciones 15 15
Asesorias y capacitaciones en mejora continua 15 15
Compra de locales e implementacion 1.021 1.021 1.021 1.021
Adopcion de tecnologias 50 50 50 50 50
1.101 1.101 1.086 1.071 50

Total presupuesto
Estimado anual en miles de délares (US$).
Fuente: Elaboracion propia, 2016.




Capitulo VIII. Plan de gestion de personas

1. Introduccion

Tiene como objetivo alinear las actividades de los colaboradores al cumplimiento de la vision y
mision de Wok, incrementando la productividad y manteniendo con ello un adecuado clima
laboral que les permita participar en escenarios de innovacion orientados a cumplir las metas de

crecimiento establecidas y asegurando la calidad de servicio.

Wok, desde su fundacion 15 afios atras, difunde buenas practicas de gestion de personas, lo que
implica la permanencia de sus colaboradores durante la evolucion de negocio. Por este motivo, la
estrategia que se plantea es mantener e impulsar la capacitacién de los colaboradores con la
finalidad de homogenizar sus actividades y obtener ventajas competitivas que promuevan
escenarios en los que sea posible la innovacién en servicios y productos ofrecidos a los

consumidores y publico en general.

En un negocio como el que desarrolla Wok, tanto el trabajo con responsabilidad social como el
apoyo a sus clientes y la creatividad son puntos de suma importancia para mantener la fidelidad

de sus consumidores y hacer frente al ingreso de nuevos competidores.

Las competencias requeridas y fomentadas en los colaboradores que formen parte de Wok,
deberan orientarse al desempefio en una posicion o rol especifico superior, buscando en ellos
compromiso, colaboracién, empoderamiento y una constante contribucion al cumplimiento de
resultados.

2. Obijetivo general

Incrementar la productividad de los colaboradores y la calidad de servicio mediante la

implementacion de capacitaciones.

46



Tabla 19. Objetivos y estrategias del plan de gestion de personas

Objetivos de

Largo plazo (+ 3 afos)

L Corto plazo (<1  Mediano plazo Indicador de
gestion de ~ 1-2 af dicio
personas g (1-2 afios) 3-5 afios +5 afios medicion
Determinacion de Encuesta de % de rotacion
Objetivos cuatro canales de Incrementar el % de permanencia. satisfaccion de de personal
Incorporar difusion. personal >80%. %
. colaboradores
mejores .
récticas de satisfechos
P - % de costos
reclutamiento y . . y o
. leccié - Estandarizar planes de seleccion y contratacion de personal. que Intervienen
Estrategias| Seleccion. o |
- Elaborar planes de fidelizacion de talentos. €n el proceso
/gastos de
operacion
Capacitaciones N° de
- bianuales Lo i
Objetivos N . Incrementar la rotacion interna. r(_)tacmnes
("maestros Wok"y internas
. roveedores). % de
Potenciar el P ) - — .
desarrollo de - Desarrollar un sistema de compensacion adecuado al trabajadores
personas \dentifi cumplimiento de indicadores. que reciben
=i ' ) fnt icar ad - Evaluar el desarrollo de los colaboradores durante su capacitacion
strategias gere(;] els p?r C? a permanencia en Wok. % de ahorro
uno de 10s 1ocales. | Establecer planes de carrera y sucesion. por instruccion
-Incorporar a colaboradores con habilidades especiales. interna
Objetivos ; Incremento de productividad. % de
Reducir la ;
— - = — necesidades de
) brecha -ldentificar los puntos de mejora para el incremento de productividad. capacitacion
Estrategias | tecnologica. |-Evaluacion de desempefio de los colaboradores y los puntos criticos que la afectan. atendidas
Incremento de
- ndmero de Reduccion de L . .
Objetivos Implementacion de auditoria de calidad.
empleados reclamos en 40%.
Incrementar la capacitados. % de
calidad de  |-Implementar capacitaciones de 1SO 9001, con la finalidad de crear valor en los satisfaccion de
servicio. clientes. clientes > 90%
Estrategias -Adopcion de gestion de calidad.
-Elaboracion de planes de recompensa orientados al incremento de calidad de
servicio.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Estrategiay desarrollo

La magnitud de la organizacion requiere la estandarizacion de planes de seleccion y contratacion
que le permitan establecer perfiles especificos adecuados a las necesidades de cada puesto y
reducir los costos invertidos en dichas actividades. Ademas, considerando que cada colaborador,
a su ingreso, es capacitado invirtiéndose recursos en su formacion y adaptacion al puesto, es de
suma importancia garantizar su permanencia en Wok. Para ello se elaboraran encuestas de clima
laboral interno que permitan conocer los intereses de los colaboradores y la percepcién de los

valores y cultura de la organizacion.
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Respecto a las capacitaciones brindadas para potenciar el desarrollo de las personas, se propone
orientar los esfuerzos de capacitacién de nuevos y actuales colaboradores que cumplan con las
competencias requeridas para iniciar labores en nuevas posiciones que impliquen mayor

responsabilidad y el cumplimiento de nuevos retos.

Como parte de la estrategia de gestion del conocimiento y retencién de colaboradores se
estableceran programas de coaching para un grupo pequefio de aproximadamente 13 trabajadores,
elegidos rigurosamente de cada uno de los establecimientos que mantiene Wok, los cuales
participaran como mentores en las actividades de induccién y capacitacion segln sea el caso,

convirtiéndose en “Maestros Wok” que haran posible la transferencia de conocimiento.

Se identificaran agentes de cambio, también llamados “gerentes”, que cumplan con competencias
y habilidades especiales correspondientes a un lider. Ellos seran el principal apoyo en los periodos
de transicion y cambio generados frecuentemente, dado el giro del negocio en el que se involucra

y la rapidez que se requiere para que se obtengan resultados adecuados.

Se realizaran evaluaciones bimestrales a colaboradores destacados por su desempefio en cada uno
de los establecimientos; una vez identificados, se realizaran campafias de difusion de sus buenos

actos a fin de que ellos sean replicados y mejorados.

El desarrollo de un sistema de compensacion adecuado a la productividad y cumplimiento de
roles de los colaboradores sera una excelente herramienta para valorar el desempefio evaluado
durante su permanencia en Wok. Esta informacion permitira, adicionalmente, establecer planes

de carrera y sucesion.

Se brindaran capacitaciones orientadas a la generacion de eficiencia en el proceso productivo,
adecuando las actividades a las nuevas tendencias del sector, haciendo intensivo el uso de recursos
tecnoldgicos como parte del desarrollo de actividades. Por otro lado, la incorporacién de
colaboradores con habilidades especiales hara posible ofrecer mayores oportunidades de trabajo

y apoyar la inclusion laboral.
Se busca también reducir la brecha tecnoldgica identificando puntos criticos de mejora (cuellos

de botella) en el desarrollo de las actividades, con la finalidad de incrementar la productividad y

fomentar la innovacion y mejora continua en el desarrollo de las actividades de rutina.
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4. Actividades

Se plantean las siguientes actividades buscando alcanzar los objetivos de gestion de personas que

se han propuesto:

Elaboracion del plan de comunicacion interna para dar a conocer el plan estratégico de Wok,
buscando ser transparentes con la informacion, lo cual permitir4d contar con personal

comprometido e identificado con la empresa.

Establecer un proceso estandar para la seleccion y reclutamiento de colaboradores teniendo

en cuenta el perfil adecuado de cada puesto (operativo, ventas y administrativo).

Implementar programas de formacion para los nuevos colaboradores, buscando ofrecer y

mantener un servicio de calidad y sensibilizacion con el medio ambiente y la comunidad.

Desarrollar capacitaciones periédicas orientadas a la implementaciéon de nuevos procesos y

técnicas implementadas.

Mantener programas de motivacién para todos los colaboradores con la finalidad de asegurar

un alto desempefio y propiciar su fidelizacion.

Mantener programas de reconocimiento para los colaboradores con el mejor desempefio.

Elaboracion de una encuesta interna de satisfaccion (clima laboral), que servird como
instrumento de medicidn para determinar el avance y grado de cumplimiento de las estrategias
desarrolladas.

ol

Presupuesto

Para lograr la puesta en marcha del plan de gestién de personas planteado se estima que seran

necesarios los siguientes recursos:

Tabla 20. Presupuesto estimado para la implementacién del plan de gestién de personas

Detalle 2016 2017 2018 2019 2020
Estandarizacion de procesos de seleccion y reclutamiento 35 - 10 - 10
Capacitacion de Personal 10 40 32 46 53
Programas de motivacion y reconocimiento 5 30 30 40 40
Total presupuesto 50 60 72 86 103

Estimado anual en miles de délares (US$).
Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Capitulo IX. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

1. Introduccion

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) ha sido redefinida por la Comisién Europea (Eur-
Lex 2011) como «[...] la responsabilidad de las empresas por su impacto en la sociedad» més alla
del cumplimiento de la legislacién y convenios colectivos sobre la materia. En ese sentido, indica
que la RSE tiene por finalidad la maximizacion de la creacion de valor compartido y la mitigacion
de las posibles consecuencias de las operaciones de la empresa en su entorno.

Michael Porter y Mark Kramer (2011) indican que una forma de crear valor compartido es
redefiniendo la productividad en la cadena de valor. Precisan que «[...] cuando las empresas
compran localmente, sus proveedores pueden volverse mas fuertes, incrementar sus utilidades,
contratar mas personas y pagar mejores sueldos lo que, a su vez, beneficiara a otras empresas en

la comunidad». En ese sentido, la RSE de Wok ha logrado la creacion de valor compartido.

2. Objetivo general

Buscar consolidar las acciones en RSE realizadas por Wok como parte del posicionamiento de la

marca Y atributo diferenciador.

3. Obijetivos especificos

En la tabla 21 se muestran los objetivos especificos de Wok con las actividades propuestas y el

plan de implementacién.

4. Desarrollo, alineamiento y seleccion de las actividades para la estrategia de RSE

Para seleccionar las acciones del plan de RSE se aplicd la metodologia de Xertatu (Xertatu s.f.)
con la finalidad de identificar los grupos de interés de Wok y sus demandas (ver anexo 21) e
identificar los criterios que permitiran proponer acciones en el campo de RSE (ver anexo 22)
alineando los mismos con los objetivos estratégicos (tres) y los grupos de interés mas importantes
(cuatro). En total son siete factores a evaluar. Las acciones a priorizar en el plan de

responsabilidad social son aquellas que atienden cuatro factores por lo menos (ver tabla 21).
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Tabla 21. Objetivos, acciones y plazo de implementacion del plan de RSE

OBJETIVO

ESTRATEGIA

ACCIONES

Indicador asociado

IMPACTO ESPERADO

PLAZO DE

IMPLEMENTACION

Corto (<
1 afio)

Mediano Largo (>
(01 a 02 afios) de 03 afios)

Incluir la RSE de manera clara y
explicita dentro de la mision, .
P . Si/ No X
valores y modelo de negocios de
la empresa.
Establecer un Comité de Gestion
con intervencion de personal de | Si/No X
las distintas areas de la empresa.
Elaborar un politica integral de = = . . . .
. > Disefiar un plan de Gestion y . El impacto se tangibiliza a través de las acciones en los
Formalizar la gestion RSE. ) Si/No f . - X
de RSE Mejora de RSE. demas dmbitos. Con esta acciones especificas se
Disefiar un plan de medicion y refuerzan las bases para la RSE.
seguimiento de cumplimiento de | Si/No X
los objetivos de la RSE.
Elaborar y publicar reportes .
yPp . P Si/No X
L anuales de sostenibilidad.
Disefiar y poner en marcha un ——
P . Incrementar la participacion de
programa de difusion de acciones . L
los lideres organizacionales enla | .
en RSE L Si/No X
comunicacion de los valores de
sostenibilidad de Wok.
L. El impacto se tangibiliza a través de las acciones en los
. - Implementar la Metodologia Link f . .
Incentivar la colaboracion y apoyo . . % de proveedores demas ambitos. Con estas acciones especificas se
para la mejora continua del ] ; - X
. a los proveedores. modelo inclusivo involucrados. refuerzan las bases para la inclusion de los proveedores
Genere_lr bienestar ' en el modelo de negocios de Wok.
sostenible a los
diferentes grupos de Realizar ferias y convocatorias
interé . L ara captar nuevos proveedores | N° de proveedores S
nteres Ampliar la participacion de p p P p o Optimizacién de . -
locales (pescadores artesanales, [locales /N Mayor inclusion. X
proveedores locales. . . recursos.
comunidades campesinas, proveedores totales.
etcétera).

E=Econdmico, S = Social, A = Ambiental.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 21. Objetivos, acciones y plazo de implementacion del plan de RSE (continua de la pagina anterior)

OBJETIVO

ESTRATEGIA

ACCIONES

Indicador asociado

IMPACTO ESPERADO

PLAZO DE

IMPLEMENTACION

Corto (<
1 afio)

Mediano Largo (>
(01 a 02 afios) de 03 afios)

Generar bienestar
sostenible a los
diferentes grupos de
interés

Anélisis de puestos actuales y
creacion de puestos para

N° de puestos

Establecer politicas de inclusion . - Mejora nivel de :Adquieren X
- personas con habilidades creados Equilibra la carga | . . L
de personas con habilidades . vida de familias :conciencia
. especiales. laboral y apoya a ) .
especiales dentro de la = = L con miembros ambiental dentro
R Campafias de reclutamiento la productividad. | . .
organizacion. o . . discapacitados. :de la empresa.
especificas para personas con N° de contrataciones X
habilidades especiales.
. N° horas Mejor calidad de
Establecer una politica de o Mayor ; !
. . colaborador/N° horas . vida para los X
horarios laborales justo. . productividad.
jornada laboral. colaboradores.
Fomentar el equilibrio de la carga o !
Disefiar un programa de - Contribuye a una
laboral. . Cumplimiento de . f
reconocimiento a la labor - Mayor mejor calidad de
indicadores de . . X
destacada para los colaboradores ~ productividad. vida para los
L . desempefio.
de distintas areas de la empresa. colaboradores.
Incrementar las actividades de - . R - Captacion de
Desarrollar campafias educativas |N° de campafias S
RSE buscando educar al i - ) I nuevos Sensibilizacion. X
. de alimentacion y vida sana. realizadas. .
consumidor. consumidores.
Reciclar los diferentes materiales o N
- . Generacion de Disminucion en la
que puedan ser reutilizados como | % de material . -
L . ingresos extraccion de X
materia prima para otras reciclado. - : )
. h extraordinarios. materias primas.
o industrias.
Promover una cultura de reciclaje =
Utilizar los empaques y envases L
Disminucién del
de sus productos (Wok para % del volumen .
. . ) Ahorro de costos. impacto X
llevar) con material reciclado o |vendido. .
ambiental.

biodegradable.

E=Econdmico, S = Social, A = Ambiental.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 21. Objetivos, acciones y plazo de implementacion del plan de RSE (continua de la pagina anterior)

Generar bienestar
sostenible a los
diferentes grupos de

OD
ACTO ESPERADO .
RA A A O dicador asoclado
A ediano go
a0 0 0
Establecer programas para L
- _p g p_ % participacion / N°
compartir ideas para mejora de ideas seleccionadas VP
Incentivar la participacion de los productos y procesos. Mayor valor P

negativo por el

clientes, proveedores y i Ahorros, entregado a los
7 . Realizar focus group con L . desarrollo de las
colaboradores en la mejora e . eficiencia diferentes grupos | ..
. ) . colaboradores y consumidores o L actividades de la
innovacion continua. N° de eventos de interés.
para las pruebas de productos empresa.
nuevos y mejoras.
8 Generar un mayor valor sostenible Valor de las acciones |El impacto se tangibiliza a través de las acciones en los «

y rentable para los accionistas.

de la empresa.

demas ambitos.

E=Econdmico, S = Social, A = Ambiental.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 22. Alineamiento de actividades de RSE

PDMy Modelo

ACCIONES RSE Accionistas Clientes Proveedores Sociedad .~ Calidad | PUNTAJE
Rent. Inclusivo

Elaborar la politica integral de RSE y comunicarla interna y externamente. 1 1 1 1 1 1 6
Incrementar la participacion de los lideres organizacionales en la comunicacion de los valores de sostenibilidad de Ia| 1 1 2
empresa.
Agendar reuniones periédicas de los gestores del negocio con los grupos de interés mas predominantes y activos. 1 1 1 3
Implementar la Metologia Link para la mejora continua del modelo inclusivo. 1 1 1 1 1 5)
Establecer un Comité de Gestion de RSE con intervencion de personal de las distintas areas de lal 1 1 1 1 1 5
empresa.
Disefiar un plan de Gestion/Mejora de la RSE. 1 1 1 1 1 1 6
Disefio de un reporte de sostenibilidad de elaboracion y publicacién anual que atienda en la medida de lo

. ; . iy o 2 1 1 1 1 1 1 1 7
posible las necesidades de informacién de los grupos de interés.
Elaborar un manual de responsabilidades y funciones de los distintos puestos de trabajo en materia de RSE. 1 1 1 3
Elaborar un plan de capacitacion que incorpore temas de interés del personal que coincidan con los objetivos | 1 1 1 3
necesidades de la empresa.
Incorporar la participacion del personal de las distintas areas en los procesos de innovacion de 1 1 1 1 4
productos de la empresa.
Desarrollar una politica de horarios laborales que asegure el equilibrio y justicia de la carga laboral atendiendo, en la| 1 1 1 3
medida de lo posible, el equilibrio trabajo-familia.
Disefiar un programa de reconocimiento a la labor destacada de los colaboradores de las distintas areas 1 1 1 1 4
de la empresa.
Realizar ferias y convocatorias para captar nuevos proveedores locales (pescadores artesanales, 1 1 1 1 1 5
comunidades campesinas, etcétera).
Organizar charlas y eventos relativos a la salud y nutricidn en centros educativos, organizaciones 1 1 1 1 1 1 6
vecinales, instituciones publicas y privadas préximos al entorno de la organizacion.
Disefiar un plan de seguimiento para documentar la evolucion de los beneficios sociales y ambientales 1 1 1 1 1 1 1 7
obtenidos por sus proveedores exclusivos o que mantengan una dependencia importante de la compafiia.
Incluir informacion de interés en las cartas de platillos y/o pagina web como nimero de calorias por 1 1 1 1 4
porcion.
Reciclar los diferentes materiales utilizados en el proceso productivo y de servicio y que puedan ser| 1 1 1 1 4
reutilizados como materia prima para otras industrias.

Fuente: Xertatu, s.f.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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5. Aplicacion de Metodologia Link

Dentro de las acciones a realizar en el plan de RSE se ha considerado la aplicacién de la
Metodologia Link (Lundy et al. 2014) la cual permitird mejorar la inclusion de los proveedores
en la cadena de valor de Wok. Para poder aplicar dicha metodologia se realizd una calificacidn
de cada uno de los criterios relacionados a los principios*® que propone la Metodologia Link (ver
anexos 23 y 24) de acuerdo a las percepciones gue tienen los autores de la presente investigacion
sobre Wok (perspectiva compradora) y de sus proveedores (perspectiva vendedora). De los seis
principios analizados se ha priorizado tomar acciones de mejora en aquellos que tienen una

calificacion por debajo de 4.

En ese sentido, se deberan realizar acciones enfocadas a reforzar el criterio de medicion de

resultados, los cuales implican que tanto Wok como sus proveedores deben comprometerse a:

Establecer en conjunto los indicadores que definen el éxito de la relacion comercial.

Crear mecanismos de medicién y retroalimentacion simples, constantes y econémicos.

Tomar decisiones y acciones con base en los resultados de la medicion y/o retroalimentacion

que realicen, corrigiendo las desviaciones identificadas en dicho proceso.

La informacion que se genere debe ser clara, transparente y ser discutida por ambas partes.

IS

Presupuesto

Tabla 23. Presupuesto estimado para la implementacién del plan de RSE

Detalle 2016 2017 2018 2019 2020

Programas de difusién RSE 29 10 10 10 10
Campafias de sensibilizacion y de vida sana 12 5 5 5 5
Ferias y convocatorias para la inclusién de nuevos proveedores 10 5 5 5 5
Campafias de reciclaje 10 5 5 5 5

Total presupuesto 61 25 25 25 25
Estimado anual en miles de dolares (US$).
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

16 os principios para modelos empresariales incluyentes subrayan un rango critico de factores de éxito para mejorar
la inclusion, justicia, durabilidad y estabilidad financiera de las relaciones comerciales entre productores de pequefia
escala y compradores formales.



Capitulo X. Plan de finanzas

1. Introduccion

El plan financiero permitird administrar de manera mas adecuada los recursos con los que cuenta
la organizacién y demostrar la sostenibilidad de las iniciativas propuestas para garantizar el
crecimiento de la empresa, bajo el modelo de negocio planteado y las condiciones de mercado

estimadas.

2. Obijetivo general

Incrementar el valor de la empresa para los accionistas de una manera sostenible mediante la

aplicacion de las iniciativas propuestas en los planes funcionales.

3. Objetivos especificos

e Mantener una estructura de deuda / capital saludable para Wok.

o Establecer una politica de reinversion de utilidades.

4. Metodologia

La proyeccion de ventas se realiza teniendo como referencia la tasa de crecimiento compuesta
anual (CAGR) de Wok calculada en 5,48% por local, la misma que se ha estimado en base a las

ventas y el nimero de locales equivalentes por afio, acorde al histérico de apertura de la empresa.

Con la finalidad de proyectar lo resultados del crecimiento sefialado se detallan las siguientes

consideraciones:

e La base de ventas promedio por local consideran la facturacion de 2015 teniendo en cuenta
un equivalente de 11,5 locales, dado que dos se abrieron hacia el final del afio representando
en conjunto cinco meses de venta. Se estima que la implementacion de estrategias permitira
alcanzar un crecimiento en ventas minimo de 10% por local durante el periodo 2016-2020.

o El costo de ventas, gastos administrativos y gastos de ventas considerados corresponden al
porcentaje promedio de los tres Gltimos periodos teniendo como base las ventas. Los otros

ingresos se calcularon en base al promedio de los Ultimos tres periodos, tomados como
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porcentaje de las ventas. Los otros egresos (incluye gastos financieros) consideraron como
informacion base el afio 2015 (afio en el que las obligaciones de corto plazo se incrementan),

teniendo un porcentaje final de 2% de las ventas.

Respecto al calculo de la necesidad adicional de capital de trabajo por el incremento de las ventas
se menciona que los proveedores financian en exceso los inventarios; y las cuentas por cobrar
comerciales son minimas por la naturaleza del negocio. Se estima que a mayor nivel de
aprovisionamiento los proveedores generaran un flujo positivo a la empresa. Esto se debe al alto
poder de negociacion que tiene Wok por su modelo de negocios inclusivo.

Para evaluar el valor generado por la implementacion de estrategias se calculd el costo de
oportunidad de capital (COK) teniendo en cuenta la informacion reportada por Aswath
Damodaran como el Beta desapalancado de la industria de restaurantes de Estados Unidos (0,64)
(Damodaran 2016b); la tasa libre de riesgo (6,5%), prima de mercado (5,5%), riesgo pais de
Colombia (3,88%) (Damodaran 2016c) y tasa de inflacién de 4% que es limite superior del rango
meta de inflacion del Banco de la Republica de Colombial’ (3% + 1%). El resultado fue un COK
de 17,85% teniendo en cuenta la férmula propuesta por Damodaran (Bravo 2008) para agregar el
riesgo pais (RP), COK =rf + § (RM —rf) + ARP. Para este caso se considera A = 100%. Teniendo
en cuenta que la implementacion del planeamiento estratégico implica una inversion importante
en activos fijos generando un cambio permanente en la empresa, la evaluacion considera flujos

perpetuos.

5. Proyecciones flujo de caja financiero sin estrategias®®

El flujo de caja sin estrategias se elabora como base para el célculo del flujo diferencial con la
implementacion de las estrategias. Este flujo considera que las ventas mantienen el crecimiento
calculado de 5,48% por local.

6. Proyecciones flujo de caja financiero con estrategias®®

Se considera que las ventas anuales por local se incrementan en 10% durante el periodo de

implementacion de estrategias 2016-2020 para luego regresar al 5,48% histdérico. Asimismo, se

171_a meta de inflacion del Banco de la Republica de Colombia (http://www.banrep.gov.co/es) es de 3% * 1% desde el
afio 2010. El indice de Precios al Consumidor promedio histérico para el periodo 2006 a 2015 fue de 4.16%.

18 \/er anexo 26.

19Ver anexo 27.
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incluye el crecimiento propuesto de un local anual entre 2017-2020. El diferencial de capital de
trabajo por el incremento de las ventas se considera positivo por los mayores volumenes de
insumos financiados por proveedores. Finalmente, se incluyeron los presupuestos para la

implementacion de las estrategias de marketing, operaciones, personal y responsabilidad social.

El resultado al evaluar el flujo incremental, considerando la implementacion de estrategias, es un
VAN positivo de US$ 4,24 millones sin endeudamiento de largo plazo y de US$ 4,67 millones
con endeudamiento de largo plazo para el financiamiento de locales adicionales. Por lo anterior,
se corrobora la viabilidad de la implementacion de las estrategias planteadas; asimismo, se
observa que la deuda no genera valor significativo a la empresa para niveles de incremento en

ventas por local del 10% por lo que la reinversion de utilidades es atractiva.

Para la evaluacion del flujo con endeudamiento se considerd financiamiento bancario por el 90%
de la inversion por local a nueve afios, con pago de cuotas mensuales iguales. Teniendo en cuenta
la posicion de deuda al final de cada periodo apalancado entre 2017 y 2027, se calcul6 una razén
promedio (deuda/patrimonio) de 0,4 teniendo en cuenta el patrimonio al cierre de 2015. Se calcul6
un COK de 18,88% para el mencionado periodo (2017-2027) teniendo en cuenta un beta
apalancado de 0,82. La razn maxima deuda/patrimonio que se alcanzaria es 0,85 en el afio 2020.
Por lo anterior, incluso si la empresa decidiera financiar los cuatro locales propuestos al 90% con

financiamiento bancario, se mantendria en niveles saludables de estructura de capital.

7. Andlisis de sensibilidad financiera

Para medir el impacto de las variaciones en las estimaciones de crecimiento en los resultados de
la empresa, se han evaluado escenarios alternativos que permitan determinar los riesgos a los
cuales se encuentran expuestas las inversiones de capital a realizarse y la factibilidad del repago
de obligaciones a futuro. Para ello, se han estimado tres escenarios: el normal corresponde a la
estimacion de lograr que los locales lleguen a incrementar en 10% el nivel de ventas en el periodo
2016-2020, el optimista considera un 15%, y el pesimista, un 5,48% como tasa de crecimiento de
la empresa. Las estrategias generan VAN incremental a partir de un crecimiento en ventas anuales
por local de 2.8%. Adicionalmente, se presentan los resultados negativos en caso las ventas por
local no se incrementen y en caso existiera una disminucion del 5%, ambos casos teniendo como

base el afio 2015 y manteniendo el resultado para el periodo 2016 — 2020.
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El resultado del anélisis de sensibilidad arroja un VAN incremental positivo en los escenarios de
variacién de ventas pesimista, normal y optimista. Asimismo, el resultado se mantiene positivo
ante variaciones en el costo de ventas. Se observa que la deuda para financiar los nuevos locales
agrega mayor valor a menores niveles de crecimiento alcanzado. También se ha realizado una
sensibilizacion del VAN del flujo incremental para diferentes niveles de costo de oportunidad de
capital, obteniéndose que incluso para un COK de 25% el VAN incremental es positivo por US$

1,75 millones, en un escenario normal y sin financiamiento (ver anexos 29 y 30).
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

¢ Wok cuenta con dos ventajas competitivas sostenibles. La primera es la reputacién de marca
que le permite aprovechar las oportunidades de crecimiento con ventaja sobre sus
competidores. La segunda es su modelo de negocio inclusivo basado en alianzas con
proveedores locales que impacta en calidad y costo pues obtiene insumos frescos acorde a los
estandares de Wok y elimina los intermediarios para compartir de una manera mas justa el
valor creado entre la empresa y proveedores.

e Las estrategias de crecimiento seleccionadas para el periodo 2016-2020 son la penetracién de
mercado y el desarrollo de producto. Los esfuerzos de crecimiento se enfocaran en Bogota
por la importancia econémica de dicha ciudad y porque concentra una parte importante del
segmento meta. De esta manera, se busca consolidar a Wok como lider en su grupo estratégico
con base en su propuesta de valor que atiende el cambio en los patrones de consumo de los
clientes que estan adoptando estilos de vida méas saludable y se interesan por el cuidado del
medio ambiente y la procedencia de los insumos.

e Encuanto a la rentabilidad, ampliar la cobertura dentro del mercado actual hace mas factible
mantener los margenes, generar economias de escala y enfocarse en mejorar la eficiencia en
un contexto de cambio climéatico que pone en riesgo los margenes del negocio. Asimismo, la
comunicacién contempla intensificar el uso de redes sociales por ser medios menos costosos
y mas efectivos.

e Se estima que la empresa esta en capacidad de mantener el comportamiento observado de
inaugurar en promedio un local por afio. La penetracién de mercado se realizara mediante la
apertura de cuatro locales nuevos. El desarrollo de producto permitira, a través de la
innovacion, ampliar la oferta de Wok alternando, reemplazando o incluyendo nuevos
insumos, ademas, complementando con nuevas lineas de productos (tés, ensaladas, tragos,
postres, etcétera) de manera que diversifique las fuentes de facturacion y mitigue el estrés en
las fuentes de suministro.

e Enel ambito de las operaciones la empresa mantendra el aprovisionamiento bajo el concepto
de alianza estratégica complementaria vertical, adoptard tecnologia de punta en la
conservacion de insumos e impulsaré la eficiencia en procesos. Con esto se busca incrementar
los niveles de rentabilidad y mitigar la incidencia de los factores externos adversos en los

margenes de la empresa. Asimismo, se encargara de mantener procesos que garanticen el
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cuidado del medio ambiente e impulsard la mejora del desempefio ambiental de sus
proveedores.

En respuesta al riesgo de cambio climético, la empresa contard con el apoyo de asesorias
externas para realizar una diversificacion de cultivos por areas geograficas para mitigar los
efectos del clima en los rendimientos y calidad de las cosechas de los proveedores.

La gestion de personas utilizard la capacitacion y la difusion de mejores practicas como
medios para incrementar la productividad de los trabajadores y mantener la calidad de servicio
dentro de los estandares exigidos para diferenciarse de la competencia.

La formalizacién de la responsabilidad social apoyara la diferenciacion de la marca en
aspectos que los clientes empiezan a considerar como son el impacto de las empresas en la
sociedad y el medio ambiente. La inclusion de la metodologia link consolidara el modelo de
alianzas con proveedores y otorgara legitimidad ante los grupos de interés.

La implementacion de los planes genera un VAN incremental positivo en los diferentes
escenarios estimados. El flujo de caja obtenido se ha sensibilizado con un COK de hasta 25%

con el cual adn se obtiene un VAN incremental razonable para los esfuerzos realizados.

Recomendaciones

Evaluar permanentemente el cumplimiento de las estimaciones efectuadas en el presente
planeamiento estratégico para confirmar la conveniencia de implementar o modificar el
cronograma de apertura de nuevos locales ante cualquier variacion en las variables
consideradas.

Monitorear los esfuerzos de instituciones gubernamentales y no gubernamentales que apoyan
a los agricultores y en especial a los negocios inclusivos. Esto permitird captar nuevos
proveedores preparados para un mejor desempefio econémico y ambiental.

Mantenerse a la vanguardia de las redes sociales y su evolucion detectando las mejores
opciones para comunicar su propuesta de valor a su segmento objetivo. Los autores de la
presente investigacion recalcan la importancia de mantener un medio de comunicacion

efectivo y de minimo costo.
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Anexo 1. Ubicacion de locales grupo estratégico Wok 2012-2016

. .. N°locales N° locales .

Competidor Fundacion 2012 2016 Ubicacién

Wok 1998 10 13 Bogota (11) y Chia (2)

Teriyaki 1999 5 10 Bogota (8), Cartagena (1), Barranquilla (1)
Osaki 2000 3 4 Bogota (4)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 2. Modelo de negocios de Wok

Asociados clave

Actividades cla_ve

 Elsbomcidn de platos con

i insumos saludables y frescos. 1

Recursos clave

Estructura de costos

Propuesta de valor

Relacion con los clientes |

Canales

Red de restauEntes
ubicados en Bogotd en

il

Segmento de
clientes

Poblacion de la clase
media akta

L

Vias de ingreso

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010.
Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 3. Crecimiento de la economia colombiana (en porcentaje)
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1,74
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6,0%

| 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 |

*Proyeccion.
Fuente: El Pais, 2014.

Anexo 4. PIB 2010-2015 (I trimestre)
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Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), 2015.
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Anexo 5. PIB enero-septiembre 2015

Contribucion a la variacion (%)

Financieras, seguros, inmobiliarias

Comercio, reparacion, restaurantes y
hoteles

Servicios sociales, comunales y
personales

Construccion

Agropecuario

Transporte, almacenamiento y
comunicaciones

Electricidad, gas y agua
Minas y canteras

Industrias manufactureras

Financieros, seguros,
inmaobiliarias

Comercio, reparacion,
restaurantes y hoteles

Serviciod sociales, comunales y
personales

Construccidn

Agropecuario

Transporte, almacemamiento y
comunicaciones

Electricidad, gas y agua
Minas y canteras

Industrias manufactureras

Fuente: DANE, 2015.
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Anexo 6. Dindmica entre sectores

Evolucién del

me rcado

Sector

Resultado

Comercio, restaurantes

Crecimiento esperado 5%, aporta 12,1%

Ganan iy
y hoteles a la produccion
Industria Completa cuatro periodos seguidos con
Pierden manufacturera, minas | pérdida de participacion, decrecié 2,1%,
y canteras pérdida de participacién de 0,1%

Se mantienen

Agricola, electricidad,
gas y agua

Crecio en 2,3%, crecimiento
programado por compras del primer
trimestre de 2015

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 7. Matriz de evolucion de las cinco fuerzas de la industria

Muypoco  POCO e ral  Atractivo MY

atractivo | atractivo atractivo

Criterios de evaluacion L Medicion Limite
inferior superior

Puntuacién

Intensidad de la competencia ] Bajo 3
Entrada de nuevos competidores Alto Bajo 3
Amenaza de productos sustitutos Alto Bajo 4
Poder de negociacion de los compradores Alto Bajo 2
Poder de negociacion de los proveedores Alto Bajo 4

Muy pc_)co POC(.’ Neutral Atractivo MUY

atractivo | atractivo atractivo

Intensidad de la competencia : - ml_te Medicion - ml_te
inferior superior

Numero y equilibrio entre competidores Alto Bajo 4
Ritmo de crecimiento de la industria Bajo Alto 4
Barreras de movilidad Alto Bajo 2
Barreras de salida Alto Bajo 2
Estructura de costos de la empresa Alto Bajo 4
Diferenciacidn de productos Bajo Alto 4
Diversidad de competidores Alto Bajo 3
Intereses estratégicos Alto Bajo 4
3
nd pt_)co POC? Neutral | Atractivo MUY
atractivo | atractivo atractivo
Entrada de nuevos competidores .L' ml_te Medicion = ml_te
inferior superior
Barreras de entrada Alto 2
Economias de escala Alto 4
Necesidades de capital Alto 3
Costes de cambio Alto 3
Acceso a canales de distribucion Bajo 4
3
Muy pc_Jco POC(.’ Neutral = Atractivo MUY
atractivo | atractivo atractivo
Amenaza de productos sustitutos .L' m|_te Medicion = ml_te
inferior superior
Satisfaccion de las necesidades del cliente 4
Precio en relacion a la industria Bajo Alto 4
Costos de cambio por consumir productos sustitutos | Bajo Alto 3
4
Muy p(_)co POC? Neutral | Atractivo MUY
atractivo | atractivo atractivo
Poder negociacion de los clientes .L'ml.te Medicion = ml.te
inferior superior
Clientes concentrados 1
Integracion hacia atras Alto 2
Riesgo de cobro Alto 4
Posicionamiento de marca Bajo 4
Cambios en la demanda Alto 1
2
Muy p(_)co POC(.) Neutral | Atractivo MUY
atractivo | atractivo atractivo
Poder de negociacién de los proveedores .L' m{te Medicion = ml_te
inferior superior
Proveedores concentrados 4
Altos costos de cambio Alto Bajo 4
Integracion hacia adelante Alto Bajo 4
4

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 8. Grupos de interés Wok

Gobierno: Nacional, local.

Colaboradores: Empleados,

Brinda las condiciones
macroecondmicas.

Comunidad:

ambientales, ONG. Contribuyen a
la imagen de la empresa.

Consumidores:
Clientes. Establecen juicios y
opiniones respecto a un producto

sindicatos.

Inversores:

Publico en general, grupos medio | _ i instituci
p WO K.@* Privados, institucionales,

fondos. Establecen las
condiciones de rendimiento.

Proveedores:
Alianzas, socios estratégicos,
Desarrollo de comunidades

ofrecido.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

organizadas.

Anexo 9. Cuadro comparativo de costos del pescado local versus importado

Pescado

Importado Local

Precio compra por kilo 100.000 22.000
Costo del transporte por kilo - 4.100
Merma - 50%
Costo de pescado por kilo 100.000 48.100
Gramos en porcion (8 unidades) 100
Precio de venta por porcion 20.000
Costo de pescado por porcion 10.000 | 4.810
Otros costo variables 3.000
Utilidad bruta 7.000 12.190
Margen bruto 35% 61%
Participacion del sushi en ventas totales 20%

Moneda: Pesos colombianos (COP)
Fuente: Rueda, 2014.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Anexo 10. Distribucién de la clientela por aspectos diferenciadores

Fuente: Rueda, 2014.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

m Estética y ambiente de locales
| Pescado fresco

Perfil ambientalista y clientes
esporadicos

75



Anexo 11. Recursos y capacidades de Wok

Importancia Fortaleza

ID Recurso Comentarios

estratégica relativa

Recursos tangibles

R1 ePcI:ll;:)acl)z 8 5 Planta y transporte adecuado para mantener la cadena de frio.
R2 | Finanzas 8 7 Margen bruto por §n0|ma de la m(Iedla del sector, crédito de
proveedores y capacidad de endeudamiento
Red Cuenta con 13 locales bien ubicados y disefiados. Osaki cuenta con
R3 ¢ . 9 9 4 locales y Teriyaki con 10 locales (8 en Bogot4, 1 en Cartagena y
comercial .
uno en Barranquilla).
R4 | Informética 3 5 Software de apoyo a la cadena de suministro y al servicio.
Recursos intangibles
R5 F.u nelones 9 7 Gerente general con experiencia en cadenas de restaurantes.
directivas
Personal experimentado en la manipulacion y control de calidad de
R6 | Humanos 7 7 pescado fresco y la preparacion de comida oriental. Colaboradores
capacitados en sostenibilidad y reciclaje.
R7 Imagen de 8 9 Lider de su grupo estratégico. Expertos calificaron a Wok como el
marca mejor restaurante de comida casual en 2011.

Importancia Fortaleza

. . Comentarios
estratégica relativa

Capacidad

Desarrollo de proveedores locales que ha permitido eliminar,
C1l | Compras 8 8 intermediarios y aprovisionarse a un menor costo que Ia
competencia.

C2 | Ingenieria 4 5 Adaptacion de carta a especies locales disponibles.
. Las operaciones se encuentran adecuadas a la cadena de
C3 | Operaciones 9 7 .
suministro de pescado fresco.
C4 | Marketing 4 5 Comunica la importancia de la sostenibilidad socio ambiental.
cs5 Ventas / 8 6 Personal de servicio capacitado para concientizar acerca de la
servicio sostenibilidad.

Escala: 1 (muy bajo), 10 (muy alto). El valor 5 representa paridad con los competidores. Los valores estan basados en
el juicio subjetivo del grupo.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 12. Evaluacion de los recursos y capacidades de Wok

1
0,9
0,8
0,7
0,6
0,5

0,4

Fortalezas relativas

0,3
0,2

0,1

\
H
N
Fortalezas ) Fortalezas
i
superfluas '
i
1
H
'
H
i
i
i
.
1
i
E
P | AP A
: ZF][L C4TT
'
i
i
H
H
i
:
:
i
E
Zona : Deblidades
‘ irrelevante ' clave
N
0 0,2 0,4 : 0,6 0,8

1

Importancia estratégica

Fortalezas clave: R2, Finanzas; R3, Red comercial; R5, Funciones directivas; R6, Humanos; R7, Imagen de marca; C1,
Compras; C3, Operaciones; C5, Servicio.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 13. Fortalezas, oportunidades, estrategias FO

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

)

F10

FORTALEZAS

Conocimiento del mercado, son
precursores en el producto y servicio
ofrecido en Bogota.

La mejor relacién de precio justo y
calidad.

El producto ofrecido presenta
caracteristicas  diferenciadoras,
pescado fresco e insumos
tradicionales (asiaticos).

Ubicacion exclusiva de

establecimientos presentando
espacios agradables.

El servicio presenta cualidades
consideradas de alto nivel.

Proveedores altamente capacitados y
especializados.

Procesos técnicos administrados de
manera adecuada en la obtencién de
pescado fresco.

Recursos humanos capacitados,
procurando el desarrollo sostenible.
Elevado poder de negociacion con
sus proveedores.

Resultados financieros superiores a
la media del sector.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

o1

02

03

OPORTUNIDADES
(Aprovechar)

Existencia de mercados potenciales,
en los cuales ingresaria como pionero
del producto y servicio ofrecido.

Estimacion del crecimiento del PIB
per cépita.

Posibilidad de importar pescado y
romper con la estacionalidad
relacionada a los insumos de sus
principales platos ofertados.

01,02, F1,
F2, F5

O1,F3

O1,F4

01,02, F8,
F10

01,02, F1,

F3, F5

01, F3, F7,
F10

EXPLOTAR

Fomentar el crecimiento por medio de
la apertura de nuevos centros de
atencion, manteniendo la calidad del
servicio y los atributos
diferenciadores del producto.
Establecer como politicas la
busqueda continua de nuevas
alianzas que promuevan la
permanencia de productos frescos y
autéctonos como atributos
diferenciadores.

Mantener el atributo diferenciador de
ubicacion.

Bucar incrementar los margenes de
rentabilidad mediante economias de
escala.

Identificar oportunidades de
crecimiento mediante la
incorporacion de nuevos productos
y servicios.

Incorporar tecnologias que permitan
ampliar la capacidad de
almacenamiento y tiempo de
conservacion, manteniendo las
caracteristicas organolécticas de los
insumos.



Anexo 14. Fortalezas, amenazas, estrategias FA

FORTALEZAS

I (V=

Conocimiento del mercado, son
precursores en el producto y servicio
ofrecido en Bogota.

F1

La mejor relacién de precio justo y
F2 .
calidad.

El producto ofrecido presenta
caracteristicas diferenciadoras,
pescado fresco e insumos
tradicionales (asiaticos).
Ubicacion exclusiva de
establecimientos presentando
espacios agradables.

F3

F4

El servicio presenta cualidades

F5 . X
consideradas de alto nivel.

Proveedores altamente capacitados y
especializados.

Procesos técnicos administrados de
manera adecuada en la obtencion de
pescado fresco.

Recursos humanos capacitados,
procurando el desarrollo sostenible.
Elevado poder de negociacién con
sus proveedores.

Resultados financieros superiores a
la media del sector.

F6
F7

F8
F9

F10

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Al

A3

A4

A5

AMENAZAS

| (Evitan

Industria fragmentada, con
competencia en planes de incursionar
en el desarrollo de mercados
potenciales.

Potencial aumento de precios de
insumos debido a la dificultad de
desarrollo de proveedores en nuevos
distritos.

Competencia agresiva.

Facilidad de ingreso de nuevos
competidores al sector.

Bxiste la posibilidad que los
competidores adquieran pescado
congelado de parte de los
proveedores previamente
organizados por Wok.

Al A3,
A4, F1, F3,
F5

A3, A4, F1,
F3, F5

A3, A4 F3

A3, A4 F1,
F3, F5

| EstrategiaFA |
CONFRONTE

Identificar oportunidades de
crecimiento mediante la
incorporacion de nuevos productos
y servicios.

Reforzar las relaciones con los
clientes a través de medios virtuales.

Difundir la politica de RSE como
aspecto diferenciardor.

Incentivar el uso de campafias
promocionales para incrementar la
preferencia de los consumidores.



Anexo 15. Debilidades, oportunidades, estrategias DO

D1

D2

D3

D4

D5

DEBILIDADES
(Superar)

Discrepancia entre los lineamientos
establecidos por los gestores de la
empresa para el crecimiento
(sostenibilidad o crecimiento bajo
cualquier alternativa).

Alto porcentaje de merma de
suministros principales (pescado,
aproximadamente, 40%-60%).

No se cuentan con opciones de
transporte, presentando un riesgo
potencial de ruptura de la cadena de
frio debido a la necesidad de
adecuarse a los horarios de vuelos.

El desarrollo de proveedores requiere
de inversién de recursos y tiempo,
lo cual no necesariamente es
compensado con la rentabilidad de la
empresa.

La politica de responsabilidad social
restringe el aprovisionamiento de
recursos locales.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Oo1

02

03

OPORTUNIDADES
(Aprovechar)

Existencia de mercados potenciales,

en los cuales ingresaria como pionero 01, D4

del producto y servicio ofrecido.

Estimacion del crecimiento del PIB
per cépita.

Posibilidad de importar pescado y
romper con la estacionalidad
relacionada a los insumos de sus
principales platos ofertados.

D4

01, D2

01, D2

01, D3

Anexo 16. Debilidades, amenazas, estrategias DA

D1

D2

D3

D4

D5

DEBILIDADES
(Superar)

Discrepancia entre los lineamientos
establecidos por los gestores de la
empresa para el crecimiento
(sostenibilidad o crecimiento bajo
cualquier alternativa).

Alto porcentaje de merma de
suministros principales (pescado,
aprox. 40%-60%).

No se cuentan con opciones de
transporte, presentando un riesgo
potencial de ruptura de la cadena de
frio debido a la necesidad de
adecuarse a los horarios de vuelos.

El desarrollo de proveedores requiere
la inversién de recursos y tiempo, lo
cual no necesariamente es
compensado con la rentabilidad de la
empresa.

La politica de responsabilidad social
restringe el aprovisionamiento de
recursos locales.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Al

A2

A3

A4

AMENAZAS

Industria fragmentada, con

01,03,D

01, D2, D3,

Estrategia DO

Establecer como politicas la
busqueda continua de nuevas
alianzas que promuevan la
permanencia de productos frescos y
autéctonos como atributos
diferenciadores.
Desarrollo continuo de alianzas con
proveedores de logistica externa a fin
3 Y
de buscar exclusividad en la
prestacion de servicios.

Establecer indicadores de medicién
que reflejen los resultados generados
por el desarrollo de proveedores
(incremento de ventas, rentabilidad
por producto, entre otros).

Implementar mejoras de procesos que
permitan la eficiencia en el manejo de
los insumos.

Realizar capacitaciones orientadas a
la optimizacion de procesos.

Incorporar tecnologias que permitan
ampliar la capacidad de
almacenamiento y tiempo de
conservacion, manteniendo las
caracteristicas organolépticas de los
insumos.

Estrategia DA
EVITAR

Generar eficiencia de procesos de
implementacion en plazas distintas

competencia en planes de incursionar A2,A4,D2, para que no genere mayores

en el desarrollo de mercados D4 incrementos en costos y permita
potenciales. establecer un entorno mas adecuado
de adaptacién de los proveedores.
Incorporar tecnologias que permitan
ampliar la capacidad de
. . almacenamiento y tiempo de
Competencia agresiva. 01, D2, D4 Y P

Facilidad de ingreso de nuevos
competidores al sector.

Existe la posibilidad que los
competidores adquieran pescado
congelado de parte de los
proveedores previamente
organizados por Wok.

conservacion manteniendo las
caracteristicas organolécticas de los
insumos.
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Anexo 17. Evolucién de los locales de Wok
2012 2013 2014 2015

Nuevos Cedritos (oct.15)
Titan (jul.12) | Izakaya (ago.13) - Fontanar (nov 15)
Total

Fuente. Wok 2012, 2013, 2015b, 2015c.
Elaboracién: Propia, 2016.

Anexo 18. Distribucidn geografica de los actuales locales de Wok

Departamento  Municipio  Distrito Habitantes . Estrato . Limite territorial
Predominante Promedio
Usaquen 544.924 | 7% 5y6 Alto 39 Chia
Mayor actividad financiera del
. pais. Segundo menor indice de Santa Fe, La
h 156.274 | 2% 4 . .
Chapinero %6 ° Syé pobreza: 3,2. Se encuentra 3 Candelaria y Eusaquilla
Zona T
Santa Fe 107.044 | 1% Principales universidades 18 La Candelaria

Indice de pobreza mas bajo:
1,60. Centro comercial La
Bogota |Teusaquillo | 138.993 | 2% Gran Estacion, el quinto mas 3,6
grande de Bogota; tiene el
Uinico Starbucks de Bogota
Sector de ferias, textiles y
micro empresas
manufactureras. Centros
Engativa | 1.300.000 |16% comerciales: Diverplaza 32 Suba, Confontibén
Alamos, Unicentro de Occ,
CC Portal del la 80 y Titan
Plaza.

Santa Fe,Chapineroy
Los Martires

Cundinamarca

10 km al norte de Bogota.
Chia 126.647 Agricultura, comercio de
bienes y servicios. Desarrollo
turistico y oferta gastronémica

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 19. Comparacion de cartas Wok febrero 2013 versus marzo 2015

Variacion promedio

Expresa en pesos colombianos
Fuente: Wok, 2013; Wok, 2015a.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Descripci6n Todo Wok #8 Todo Wok #9 Variacion
(febrero 2013) (marzo 2015) (%)

Gyoza de pollo 9.600 10.900 135%
Gyoza de lomo 10.600 12.900 21,7%
Pollo Szechuan 11.900 15.900 33,6%

Entradas
Satay lomo 12.900 14.600 13,2%
Calamares Wok 15.900 18.900 18,9%
Mixto Wok 22.900 25.900 13,1%
Thai Spring rolls 9.200 10.900 18,5%
Spring rolls de camaron 9.600 10.900 135%
Enrollados [Harumakis 8.900 10.600 19,1%
Rollitos de trucha 15.900 17.900 12,6%
Tacos orientales 13.900 14.900 7,2%
Ensalada Wok 16.900 17.900 5,9%
Crispy noodles 17.900 20.900 16,8%

Ensaladas )
Asian slaw 11.900 14.900 252%
Papaya verde 9.800 10.900 11,2%
Wok Ramen 15.900 18.900 18,9%
Pollo con marafién 17.900 18.900 5,6%
Phad thai 19.900 22.900 15,1%
Lomo siam 18.900 22.900 21,2%
Thai Stir Fry Pimienta 19.900 22.900 15,1%
Bowl vietnamita 22.900 25.900 13,1%
Sopas, Arroz cantonés 14.900 15.900 6,7%
Nasi Goreng 19.900 22.900 15,1%
vegetales y , .

olatillos Salmon thai 29.900 31.900 6,7%
I, Salmén Wok 27.900 29.900 7,2%

asiaticos
Bamboo Wok 17.900 19.900 11,2%
Pescado camboyano 29.900 32.900 10,0%
Nigiri 5.700 6.500 14,0%
Temaki pulpo 11.900 13.900 16,8%
Ebi tempura 9.900 11.900 20,2%
Philadelphia roll 16.900 18.900 11,8%
Maki criollo 11.900 13.900 16,8%
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Anexo 20. Red de empresas sostenibles Wok

Andrés
Villamil

Champinfung

Comercdiclizadora
Tierra Verde

de Alimentos
V&Q

Greenpock
SAS

Setas de
San Antonio

Serviogro Horficolos

San Isidro El Paraiso

Horticultura
Sellopock Verdevivo
SAS Lda

Fuente: CAR, Universidad de los Andes, RedES-CAR, s.f.

Anexo 21. Grupos de interés y demandas de Wok

Grupo de interés Demandas
Buen clima laboral, retribucion justa, capacitacion, desarrollo profesional, equilibrio familia-trabajo,

PERSONAL . . 3
prestaciones ventajosas, etcétera.

ACCIONISTAS Rentabilidad, crecimiento, gestion basada en las politicas y valores.

Productos de calidad, insumos frescos, comida saludable, constante innovacién en sabores,

CLIENTES - . 5 2
proteccion del medio ambiente, etcétera.

Relacion a largo plazo, beneficio mutuo, comercio justo, calidad de vida, cumplimiento de contratos,

PROVEEDORES . p
transparencia, etcétera.

COMPETIDORES Competencia leal, libre competencia, etcétera.

AV R [0 | Cumplimiento de leyes tributarias, legislacion en general, respeto a la propiedad intelectual y la libre
PUBLICA competencia, comportamiento como buen vecino, pago de arbitrios, etcétera.

Respeto a los derechos humanos, medio ambiente y animales. Transparencia, comunicacion,
SOCIEDAD cumplimiento de leyes, alianzas en beneficio de la sociedad, respeto a los contratos, oportunidades
laborales.

U = Urgencia, P = Poder, L = Legitimidad
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 22. Criterios y acciones propuestas para RSE

Criterios

Acciones

Acciones

Criterio 1: Liderazgo
1A Conocimiento RSE y gestion del cambio

1B Cultura ética y de responsabilidad social

1C Conducta ejemplar

1D Compromiso

1E Dialogo con grupos de interés

. Elaborar la politica integral de RSE y comunicarla interna y externamente.
Incrementar la participacion de los lideres organizacionales en la

. comunicacion de los valores de sostenibilidad de la empresa. Agendar
reuniones periodicas de los gestores del negocio con los grupos de interés

. mas predominantes y activos.

Criterio 2: Politica y estrategia

Identificar responsabilidades legales e impactos
econoémicos/sociales/ambientales

2B Gestion de la RSE

2C Comunicacion y transparencia informativa

Relacién con la propiedad. Buen gobierno
empresarial

Acciones

. Implementar la Metodologia Link para la mejora continua del modelo
inclusivo.
Establecer un Comité de Gestion de RSE con intervencion de
- personal de las distintas areas de la empresa.
. Disefiar un plan de gestion/mejora de la RSE.
Disefio de un reporte de sostenibilidad de elaboracion y publicacion anual
que atienda en la medida de lo posible las necesidades de informacion de
los grupos de interés.
- Elaborar un manual de responsabilidades y funciones de los distintos
puestos de trabajo en materia de RSE.

Criterio 3: Personas
Reclutamiento y desvinculaciones

Estabilidad laboral, remuneracion, incentivos y
sanciones

Desarrollo personal

Comunicacion interna y participacion de las
personas

Clima laboral

Salud y seguridad laboral

Relaciones con la representacion de los/las
trabajadores/as

Diversidad e igualdad de oportunidades

Derechos humanos

Acciones

1. Elaborar un plan de capacitacion que incorpore temas de interés del
personal que coincidan con los objetivos y necesidades de la empresa

2 Incorporar la participacion del personal de las distintas &reas en los
procesos de innovacion de productos de la empresa.

3. Desarrollar una politica de horarios laborales que asegure el equilibrio y
justicia de la carga laboral atendiendo en la medida de lo posible el
equilibrio trabajo-familia.

4. Disefiar un programa de reconocimiento a la labor destacada para los
colaboradores de las distintas areas de la empresa.

Criterio 4: Alianzas y recursos
4A Alianzas

4B Recursos econdmicos Yy financieros

4C Infraestructura y tecnologia

4D Relaciones con la competencia

4E Relaciones con las administraciones publicas

4F Relaciones con la comunidad local

Acciones
1. Organizar charlas y eventos relativos a la salud y nutricién en centros
educativos, organizaciones vecinales, instituciones pablicas y privadas
préximos al entorno de la organizacion.
2. Realizar ferias y convocatorias para captar nuevos proveedores locales
(pescadores artesanales, comunidades campesinas, etcétera).

Criterio 5: Procesos
5A Gestion de los procesos

5B Innovacion

5C Aprovisionamiento y subcontrata

5D Produccion-Medio ambiente

5E Marketing y comercializacion

5F Relaciones con los clientes y divulgacion de la RSE 3

Acciones
. Disefiar un plan de seguimiento para documentar la evolucion de los
beneficios sociales y ambientales obtenidos por sus proveedores exclusivos
0 que mantengan una dependencia importante de la compafiia
Incluir informacion de interés en las cartas de platillos y/o pagina web
. como numero de calorias por porcién.
Reciclar los diferentes materiales que puedan ser reutilizados como
" materia prima para otras industrias.

Fuente: Xertatu, s.f.
Elaboracion; Propia, 2016.
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Anexo 23. Analisis de los principios

Perspectiva

Principios Compradora Vendedora

Wok Proveedores
1 Colaboracidn entre actores 45 4,0
2 Vinculacidn efectiva al mercado 43 42
3 Gobernanza transparente y consistente 45 4,3
4 Acceso equitativo a servicios 50 4.4
5 Innovacion inclusiva 44 41
6 Medicion de resultados 39 3,0

Escala del 0 al 5, en donde 0 es muy desacuerdo y 5 muy de acuerdo.
Fuente: Lundy et al. 2014
Elaboracion: Propia, 2016.

Anexo 24. Esquema de priorizacion
C 0 0

Prioridad # 1 QQo
Colaboracion entre actores . e

- .
"
l'" *ee’

Vinculacion efectiva al
mercada

o -..' Qx o)

Gobernanza transparente y
consistente

Medicién de resulados

Innovacion inclusiva

ﬁ Arceso equitativo a servicios

=g==_Compradora =——e==\endedora

O O O

Fuente: Lundy et al. 2014
Elaboracion: Propia, 2016.
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Anexo 25. Andlisis de sensibilidad

VAN incremental

Escenarios (*)

Sin financiamiento

Con financiamiento

Negativo Pesimista | Normal | Optimista Negativo Pesimista | Normal | Optimista
Ventas (base 2015) | -5% | 0% +5.48 +10% +15% -5% | 0% +5.48 +10% +15%
VAN -1.955| -1.383 | 1.458 4.243 7.853 |-1.313] -758 1.982 4.666 8.144

Cifras en miles de délares (US$)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
(*) Los escenarios -5% y 0% consideran el mismo importe de ventas para 2016 — 2020 la variacién de ventas para el
2016 manteniendo dicho importe de ventas constante hasta 2020 que es el plazo de nuestro planeamiento estratégico.
Los escenarios +5.48%, +10% y +15% consideran dicho incremento anual en ventas para el periodo 2016 — 2020
teniendo como base el afio 2015.

Escenarios

VAN incremental

Sin financiamiento

Con financiamiento

% Costo ventas
VAN

- 5%

5.904

- 3%
5.240

+ 3%
3.246

+ 5%
2.852

- 5%
6.263

-3% | +3%
5.624 | 3.707

+ 5%
3.068

Cifras en miles de délares (US$)
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

VAN incremental (escenario normal)

COK Sin financiamiento Con financiamiento
20% 3.194 3.816
25% 1.752 2.418

Cifras en miles de délares (US$)
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 26. Flujo de caja sin estrategias

En miles de US$

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

Nro locales 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13
Venta promedio por local 2256 2379 2510 2647 2792 2945 3106 3277 3456 3.645 3845 4056 4.278 4512
Ventas totales 29.325 38.287 40.384 44,930 47.391 49.987 52.725 55.614

Costo de ventas (sin depreciacion) 12.012 12670 13.364 14.096 14.869 15.683 16.542 17.448 18.404 19.412 20.476 21597 22.780 24.028
Gastos administrativos 1.681 1773 1871 1973 2081 2195 2315 2442 2576 2717 2866 3023 3189  3.363
Gasto de ventas 13402 14136 14910 15727 16.588 17.497 18.456 19.467 20.533 21.658 22.844 24.096 25.415 26.808
Impuesto a la renta (25%) 360 385 411 439 468 499 531 565 602 640 680 723 767 815
Flujo de caja operativo

Otros ingresos 176 186 196 206 218 230 242 256 270 284 300 316 334 352
Otros gastos 587 619 653 688 726 766 808 852 899 948 1.000 1055 1112 1173

Flujo de caja antes de dividendos
Depreciacion proyectada 381 381 381 381 381 381 381 381 381 381 381 381 381 381

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 27. Flujo de caja con estrategias
En miles de US$

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

Nro locales 13 14 15 16 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17
Venta promedio por local 2352 2588 2847 3131 3444 3633 3832 4042 4263 4497 4743 5003 5277 5566
Ventas totales 30.582 36.228 42.698 50.098 61.760 65.143 68.712 76.446 80.634 85.051

Costo de ventas 12.527 14.840 17.490 20.521 23984 25298 26.684 28.146 29.688 31.314 33.029 34.839 36.747 38.760
Gastos administrativos 1753 2077 2448 2872 335/ 3541 373 3939 415 4383 4623 4876 5143 5425
Gasto de ventas 13.976 16.556 19.513 22.895 26.759 28.224 29.770 31401 33121 34936 36.850 38.868 40.998 43.243
Impuesto a la renta (25%) 474 562 662 777 908 958 1010 1066 1124 1186 1251 1319 1392 1468
Flujo de caja operativo

Otros ingresos 183 217 256 301 351 an 391 412 435 459 434 510 538 568
Otros gastos 612 725 854 1.002 1171 1.235 1.303 1.374 1.450 1.529 1.613 1.701 1.794 1.892
Flujo de caja antes de inversiones

Financiamiento proveedores 31 181 207 237 271

Inversion locales y equipo 1.021  1.021 1.021 1021

Presupuesto de Marketing 135 150 182 212 245

Presupuesto de Operaciones 80 80 65 50 50

Presupuesto de Personas 50 60 72 86 103

Presupuesto RSE 61 25 25 25 25

Flujo de caja antes de dividendos 925 2.016 3.314

Financiamiento bancos 919 919 919 919

Amortizacién 82 177 279 388 423 453 484 518 414 289 155 12 0
Interés 55 109 156 196 174 144 112 78 46 22 6 0 0
Escudo fiscal de la deuda 14 27 39 49 43 36 28 20 11 543 1,55 0 0

Flujo de caja antes de dividendos 1509 1.721
Depreciacion proyectada 381 395 415 439 465 440 448 451 446 448 448 447 448 448

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 28. Flujo de caja incremental

Flujo de caja incremental considerando deuda
Inversion 5016 2017 2018 2019
inicial

-326 375 187 291 439

Flujo de caja incremental sin considerar deuda
Inversion 5016 2017 2018 2019
inicial
-326 375 -609 -369 -84
Cifras en miles de délares (US$)

(*) Flujo perpetuo.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2020
615

2020
231

Anexo 29. Estado de resultados Wok

2021
883

2021
1.437

2022 2023 2024
944 1.002 1.055

2022 2023 2024
1.505 1.571 1.633

2011

2012

2025
1.256

2025
1.705

2013

2026 2027 2028 2029 (*)
1474 1.696 1.927 2.026

2026 2027 2028 2029 (*)
1.779 1.856 1.939 2.026

2014 2015

ESTADO DE RESULTADOS

Ingresos

Costo de ventas

Utilidad bruta

Gastos administrativos

Gastos ventas

Utilidad operativa

Ingresos no operacion

Gastos no operacion

Utl|ldad antes de impuestos

2010

~

Utl|ldad neta

1.120

1.451

Depreciacion

Cifras en miles de délares (US$)
Fuentes: Grupo Gia, s.f.
Elaboracién: Propia, 2016.

313 354

89



Anexo 30. Balance general de Wok

Detalle de cuentas/Periodo 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Disponible 815 1.069 1.455 1.712 550 437
Inversiones 1 7 - - 700 258
Cuentas por cobrar 513 592 545 1.391 1.750 1.166
Inventarios 273 375 406 410 650 656
Diferidos 85 20 53 56 - -
Total activo corriente

Propiedad, planta y equipo (neto) 1.176 1.589 2.428 2.301 2.750 4.046
Activos Intangibles 1 - 33 - - -
Valorizacion propiedad, planta y equipo 319 1.153 1.184 1.124 1.550 1.130

Total activo no corriente

TOTAL ACTIVOS

Obligaciones financieras de corto plazo 83 140 289 203 156 875
Proveedores 862 1.016 1.032 1.070 1.350 1.604
Cuentas por pagar 209 221 274 219 550 401
Impuestos 490 665 952 1.070 850 802
Obligaciones laborales 291 364 452 535 600 510
Otras cuentas por pagar 83 101 123 172 190 223
Pasivo diferido CP - - - - 78 57

Total pasivo corriente

TOTAL PASIVO

Capital social 211 217 222 214 200 146
Reservas 75 108 281 642 600 365
Reservas valorizacion patrimonio 89 83 85 82 76 52
Resultados del ejercicio 306 721 1.120 1.445 800 401
Resultados de ejercicios anteriores 163 18 88 219 950 1.130
Superavit de valorizacion 319 1.153 1.185 1.124 1.550 1.130

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Cifras en miles de délares (US$)
Fuente: Grupo Gia, s.f.
Elaboracién: Propia, 2016.
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Nota biogréafica

Juan Carlos Arrascue Novoa

Nacio en Trujillo. Estudio Ingenieria Industrial en la Universidad Nacional de Trujillo. Tiene
experiencia profesional en la gestion de la relacion comercial con clientes bancarios y en
evaluacion crediticia y financiera de empresas de distintos rubros, incluyendo la evaluacion de
proyectos inmobiliarios. Actualmente se desempefia como sub gerente de Créditos Empresas,

Bancos y Corporativos del Exterior en el Banco de Crédito del Perd.

Jacqueline Nataly Silva Rojas

Nacio en Junin, Huancayo. Estudi6 Ciencias Contables en la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos. Tiene experiencia profesional en el registro de informacidn contable, proceso de
operaciones financieras, andlisis de informacién financiera y crediticia integral de proyectos

inmobiliarios. Actualmente se desempefia como sub gerente de Créditos de la Construccién.

Cinthya Francesca Solf Benel

Nacio en Lima, estudiéo Administracion de Empresas en la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos. Tiene experiencia profesional en la captacion y gestion de cartera de clientes de diversos
sectores econdémicos, y en el andlisis financiero, crediticio y seguimiento comercial en empresas
del sector financiero, seguros, comercial y de servicios. Actualmente se desempefia como sub

gerente adjunto del Area de Negocios Inmobiliarios el Banco de Crédito del Peru.

91



