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Resumen ejecutivo

El presente trabajo se lleva a cabo para elaborar una propuesta de plan estratégico para el periodo
2016-2018 para la cadena de restaurantes Wok, la cual opera en Colombia desde el afio 1998 y es
considerada una empresa referente de sostenibilidad medio ambiental al estar comprometida con
el cuidado del planeta y con el desarrollo de las comunidades de diversas zonas de Colombia, con

las que mantiene alianzas para el aprovisionamiento de insumos.

Wok ofrece una propuesta gastronémica de comida japonesa, tailandesa, vietnamita, camboyana,
e indochina, entre otras, cuyos platos son elaborados principalmente con ingredientes e insumos
provenientes de comunidades locales, para lo cual Wok les brinda asesoria para su formacion y
capacitacion constante para asegurar que los insumos sean producidos segln los estandares
requeridos. Este esquema de trabajo permite a los productores acceder a un mercado
potencialmente mas grande que el ofrecido por Wok, por lo que este sistema beneficia a la

empresa y al productor.

Los negoacios inclusivos que aplican los conceptos de valor compartido buscan la mejora del
desempefio econdmico generando, a su vez, valor en el entorno social y medio ambiental. La
aplicacion de este concepto es un elemento importante de la estrategia de las empresas que buscan
mantener una ventaja competitiva sostenible. En este sentido, Wok es un negocio inclusivo que
aplica los conceptos de valor compartido cuyo modelo de aprovisionamiento con las comunidades
se basa en la colaboracion, confianza, empoderamiento y acompafiamiento a cada comunidad,

segun las caracteristicas de cada una de ellas.

Luego del analisis realizado, se ha determinado que la ventaja competitiva de Wok esta basada
en el enfoque de diferenciacion cuya fortaleza es su cadena de suministro. Asimismo, para
mantener niveles adecuados de competitividad manteniendo el modelo de negocio y filosofia de
la empresa, la propuesta del presente trabajo se ha centrado en la aplicacién de estrategias de
desarrollo de productos y penetracion de mercado asi como el incremento de la rotacién de la
capacidad instalada, el desarrollo de su capital humano y el uso de tecnologia principalmente, que

permitirdn a la empresa el logro de los objetivos estratégicos planteados.
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Capitulo I. Introduccion

Wok es un restaurante que ofrece comida oriental, cuya propuesta se centra en ofrecer sabores de
la comida japonesa, tailandesa, vietnamita y camboyana, entre otros, elaborados en la medida de
lo posible, con ingredientes provenientes de comunidades locales, con precios justos y respeto
por los clientes, la comunidad y el medio ambiente. Esta propuesta de negocio le permitié ser

reconocida en el medio como una empresa referente de la sostenibilidad en Colombia.

El ingreso de nuevos socios a la empresa permitié el crecimiento del negocio debido al
fortalecimiento de la gestién administrativa y de los procesos internos para el aprovisionamiento
de los ingredientes necesarios para la produccion de los platos de la carta. Es asi que el ingreso
de los nuevos socios plantea la necesidad del impulsar la incursion en nuevos mercados,
anticipandose a lo que podrian realizar los competidores; sin embargo, en ciertos aspectos la
ampliacion del mercado puede ir en contraposicion con el modelo de negocio y visién de Wok
gue incorpora muy cercanamente a los proveedores dotandolos de las herramientas necesarias
para que éstos, a su vez, puedan aprovisionar a la cadena de insumos de alta calidad, debido a lo

cual se generaria inconvenientes en la cadena de aprovisionamiento.

El presente trabajo se realiza con la finalidad de desarrollar el plan estratégico 2016-2018 de Wok,
cuya implementacion favorecera el crecimiento sostenible de la empresa, manteniendo el
concepto de negocio del restaurante, el cual se basa en la sostenibilidad socio ambiental y de valor

compartido con las comunidades locales.



Capitulo I1. Descripcién de la situacion de Wok

1. Antecedentes

La historia de Wok se inicia cuando el chef Benjamin Villegas viajé a Tailandia para conocer los
secretos de la comida asidtica, principalmente la comida Thai, ya que deseaba poner en marcha
un pequefio restaurante en Colombia que le permitiera plasmar sus conocimientos de cocina
oriental y de la tailandesa en particular. Es asi que nace Wok, gracias a este visionario que contd

con el apoyo de tres socios minoritarios.

El primer restaurante de la cadena Wok inicié sus operaciones con 22 empleados en la zona T de
Bogot4, la cual se encontraba en proceso de consolidarse como un polo gastronémico de la ciudad.
El primer restaurante mantenia la inspiracion de los restaurantes comunales de Tailandia, sin

ventanas, pequefio y algo oscuro,

En el afio 2000 se fortaleci6 la gestion de la empresa con el ingreso de Ricardo Macia, quien
propicio que se lleven a cabo modificaciones en el disefio de los restaurantes asi como la
implementacion de mejoras en los procesos y sistemas, que favorecieron el incremento de las

ventas hasta en un 30% en el siguiente semestre.

En el 2001 se abrid el segundo local y al 2011 Wok ya contaba con nueve restaurantes, todos ellos
operando en Bogota, 380 empleados y ventas del orden de los $ 34.000 millones! (US$ 18,3

millones).

Wok es considerada una empresa referente en Colombia por su filosofia y valores, al estar
comprometida con el cuidado del medio ambiente y con el desarrollo de las comunidades de

diversas zonas del pais.
2. Valor compartido aplicado por Wok
La propuesta gastronomica de Wok se basa en emplear ingredientes originales y frescos en la

preparacion de los platos que ofrece en sus restaurantes. Para lograr ello, realizaron esfuerzos para

cultivar localmente la mayor parte de los ingredientes, aprovechando los beneficios de la

1 $ es el simbolo del peso colombiano, moneda oficial de Colombia.



naturaleza, ya que Colombia y Tailandia comparten caracteristicas de los mismos pisos térmicos
por estar ubicados en la linea ecuatorial.

Posteriormente, iniciaron el desarrollo de proveedores locales que incluia asesoria y capacitacion
para que las comunidades produzcan los insumos requeridos segun los estandares de Wok. Esta
asesoria permitia a los productores acceder a un mercado potencialmente méas grande que el
ofrecido por Wok, por lo que este sistema beneficiaba al consumidor, a la empresa y al productor.
Es asi que la cadena suscribid convenios con las comunidades productoras sobre la base de
criterios de comercio justo y desarrollo sustentable, convirtiéndose en una empresa comprometida

con el desarrollo de las comunidades en Colombia.

En linea con lo indicado, considerando que el pescado es un insumo basico en la comida oriental,
Wok busco la asesoria de la Fundacién Marviva? para interiorizar en el negocio los conceptos de
la pesca responsable, llevando a cabo el proyecto denominado “Fortalecimiento de la relacion
comercial del Restaurante Wok y la Empresa Red de Frio de Bahia Solano, en el marco de los
principios de sostenibilidad de los recursos pesqueros”, que permitid suscribir un acuerdo
comercial para la pesca y el consumo responsable; y avanzar en la formacion de los consumidores
del restaurante Wok en beneficio de las comunidades locales y los ecosistemas marinos. En el
anexo 1 se muestra la ubicacion geografica de la comunidad Bahia Solano. Luego de ello, Wok
implementd una estrategia de comunicaciones para sensibilizar al consumidor final frente a la
pescay el consumo responsable, a fin que este pudiera comprender y aceptar la disponibilidad de

los recursos marinos.

Debido a las caracteristicas de este enfoque empresarial, Wok es considerada una empresa
referente de la sostenibilidad alimentaria en Colombia, que se refleja en la descripcion del negocio
de Wok en su portal corporativo (Wok s.f.): «Wok naci6 en Bogota en el afio de 1998, como un
espacio para reinterpretar la comida asiatica y ponerla al alcance de todos. [...] hemos aprendido
y difundido buenas practicas de cocina, de agricultura, de pesca responsable y de desarrollo
sostenible. En nuestro menu encontrara platos representativos de la comida japonesa, tailandesa,
vietnamita y camboyana, entre otros, elaborados en la medida de lo posible, con ingredientes
provenientes de comunidades locales. [...] Porque nuestros empleados, proveedores y clientes

son nuestros aliados y el medio ambiente es nuestro hogar».

2 Marviva, organizacion no gubernamental (ONG) sin fines de lucro, orientada a la conservacion y el uso sostenible de
los bienes y servicios marinos y costeros con especial atencion a las areas marinas protegidas.



Se obtuvieron beneficios con la participacion de proveedores locales ya que Wok redujo la
importacion de insumos en un 50% en el 2003 y en un 37% en el 2011, y se espera que para los
préximos afios esa proporcion se reduzca hasta el 20%, lo que contribuird a reducir la huella

ambiental asi como a incrementar el desarrollo econdmico y social de las comunidades locales.

Asimismo, las alianzas con las pequefias comunidades le permiten a Wok asegurar el
cumplimiento de los estandares de calidad en toda la cadena de suministro asi como garantizar la
oportunidad en la entrega. A fines del 2011, el 10% de los proveedores de Wok eran pequefias

comunidades de Colombia.

En este sentido, Wok aplica los conceptos de valor compartido, el cual es definido como las
politicas y practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez que
mejoran las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera, y se enfoca en
identificar y expandir las conexiones entre los progresos econémico y social (Porter y Kramer

2011), un concepto que va mas alla de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)?.

3. Grupos de interés

La interaccion entre la empresa y los principales grupos de interés*, se muestra en el gréafico 1.
Los principales grupos de interés identificados son los siguientes:

e Socios fundadores y directivos. Definen los lineamientos, objetivos, valores y estrategias en
los que se basard la empresa para su funcionamiento. Los socios fundadores basan su
propuesta de valor en el concepto “Wok es de todos y va mas alla de la comida” lo que le ha
permitido ser una empresa referente en sostenibilidad en Colombia.

e Accionistas. Proveen los recursos para el funcionamiento de la empresa.

e Comunidades locales. Proveen a Wok de insumos e ingredientes, como el pescado para la
elaboracién de los platos de la carta que ofrecen la cadena de restaurantes a sus clientes.
Asimismo, Wok contrata a miembros de las comunidades para trabajar como empleados en

los restaurantes.

3 De acuerdo a las norma I1SO se define la responsabilidad social como la «[...] responsabilidad de una organizacion
ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un
comportamiento ético y transparente» (Romero, 2010).

4 Grupos de interés «[....] son todos aquellos grupos que se ven afectados directa o indirectamente por el desarrollo de
la actividad empresarial y, por lo tanto, también tienen la capacidad de afectar directa o indirectamente en el desarrollo
de estas» ( Mitchell et al. 1997).



Colaboradores. Reciben capacitacion constante de la empresa en aspectos de sostenibilidad.
Se cre0 el “Grupo Verde” conformado por meseros y capitanes de servicio quienes apoyan a
la empresa en la ejecucion interna de los programas y en transmitir a sus compafieros y a los
clientes las actividades de la empresa en el &mbito de sostenibilidad.

Clientes. Reciben como propuesta una experiencia y un concepto de vida al conectarlos con
la cadena de valor del restaurante a traves de programas de capacitacion. Los clientes reciben
productos de calidad a precios aceptables.

Organizaciones No Gubernamentales (ONG). Instituciones que promueven el desarrollo
de las comunidades campesinas y pesqueras en Colombia respetando el medio ambiente.
Facilitan la interrelacion de Wok con algunas comunidades locales que son proveedoras de la
empresa. Entre las ONG referenciadas en el caso se identifican Fundacién Marviva y
Fundacion Natibo.

Medio ambiente. Las operaciones de Wok se realizan con respeto por el medio ambiente y
llevan a cabo programas basados en temas de sostenibilidad ambiental entre clientes,
proveedores y empleados.

Gobierno. La empresa debe cumplir los reglamentos y normas emitidas por el gobierno que
incluyen las normas técnicas sanitarias, normas sobre sostenibilidad ambiental, sociocultural
y econdmica, pagos de tributos (Asociacién Colombiana de la Industria Gastronémica

[Acodres] s.f.a), entre otros aspectos.

En el grafico 1 se muestra la relacion de Wok con los grupos de interés.



Gréfico 1. Wok y los grupos de interés
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4. Principales indicadores financieros

En relacion a los resultados de las ventas en el periodo de evaluacion 2009-2011, se observa un
crecimiento en ventas del orden de 17% por afio, en promedio y el incremento del ROE desde
21% en el 2009 al 31% en 2011. Asimismo el ratio de deuda sobre patrimonio al 2011 es 1.09
que indica un nivel dptimo de apalancamiento, producto de la capitalizacion de utilidades

retenidas, segun lo registrado en los estados financieros de la empresa (anexo 3).

5. ldentificacion del problema

Wok ha logrado convertirse en una empresa referente en el sector de las cadenas de restaurantes
de comida oriental en la zona geografica de Bogota, Colombia. Este mercado es considerado muy

dinamico y altamente competitivo.

En este contexto, en el afio 2012 las cadenas con las que competia Wok evaluaban realizar

expansiones a nivel nacional, lo que implicaba que podrian generar economias de escala que



impactarian favorablemente en ellas, por lo que existia presion de los socios minoritarios para
iniciar la expansion de Wok a distintas regiones de Colombia, paises vecinos o Latinoamérica
para ser un restaurante lider en el segmento full-service®, lo que significaria competir con las
cadenas lideres en dicho segmento. Los restaurantes de comida oriental forman parte de la
industria de restaurantes del tipo full-service.

Sin embargo, los socios fundadores observaban que la expansion pondria en riesgo los programas
de aprovisionamiento artesanal con proveedores comunitarios con los que Wok mantiene
convenios, ya que seria complejo controlar la calidad de los servicios ofrecidos y, sobre todo, que
los proveedores de pesca artesanal estén en disposicion de cumplir los compromisos de entrega
que se generaran producto de la expansion, lo que podria originar “cuellos de botella” en la cadena

de suministro.

Como alternativa, se habia ubicado una comunidad de pescadores ubicados en Guapi (anexo 4)
que podria surtir de pescado a los nuevos establecimientos, pero demandaria de por lo menos dos
afios de trabajo para que pueda convertirse en proveedor de Wok, ya que seria necesario
formalizarla y capacitarla para el cumplimiento de los estdndares de calidad de la empresa.
Ademas, es importante tener en cuenta que, en los ultimos afios, los principales indicadores de

rentabilidad de la empresa han disminuido.

Debido a estas razones el problema se centra principalmente en definir la mejor estrategia para:

e Asegurar la sostenibilidad de la empresa, sobre la base del concepto y filosofia de Wok, como
negocio inclusivo.

e Mantener niveles de competencia y margenes de rentabilidad adecuados, tomando en cuenta
que empresas de la industria aplicaran distintas estrategias de crecimiento a nivel nacional.

e Mantener la ventaja competitiva de la empresa, basada en su cadena de suministro sustentada
en los programas de aprovisionamiento artesanal con los que Wok ha logrado relaciones de

confianza.

5 Full-service, servicio de mesa prestado por camareros, donde se suele pagar al final de la comida y poseen una
amplia y variada carta de platos y bebidas, muchos de ellos suelen ser de comida especializada, tematica o étnica.



6. Propuesta de enfoque de solucién

Se disefiara un plan estratégico cuyas alternativas de solucion aborden los problemas planteados,
manteniendo la vision de negocio de Wok, tomando en cuenta los enfoques de valor compartido
(Porter y Kramer 2011) y sostenibilidad relacionadas con la viabilidad econémica de largo plazo
(rentabilidad corporativa y crecimiento), la responsabilidad social (ante empleados, clientes y
comunidades) y la responsabilidad ambiental (Elkington 1997)C.

6 Jhon Elkington, menciond el concepto de triple bottom line que incorpora las tres dimensiones de sostenibilidad,
conocidas como las 3p: profit, people, planet.



Capitulo I11. Anélisis externo

1. Analisis del macroentorno

1.1 Consideraciones generales

Se realizard el andlisis de las variables del ambito politico, econémico, tecnoldgico y ecolégico
(Pestel), para identificar el impacto de estas en el sector econdmico de Colombia del que forma
parte la industria en la que participa Wok, dependiendo de si se trata de una amenaza 0 una

oportunidad.

1.2 Factores politicos

Los acuerdos de Paz con los grupos guerrilleros de Colombia (Fuerzas Armadas Revolucionarias
de Colombia [FARC] y Ejército de Liberacién Nacional [ELN]) han sido, por mas de cinco
décadas, una prioridad en Colombia. La violencia ha afectado a casi tres generaciones de
colombianos y generd por muchos afios inestabilidad impactando en varios aspectos la vida
cotidiana del hermano pais y también su desarrollo econémico. Se estima un crecimiento de hasta

1,5% adicional debido a la desmovilizacion de los grupos guerrilleros.

Asimismo, “Colombia Siembra” es la politica que impulsado por el gobierno de Colombia,
liderada por el Ministerio de Agricultura, la cual busca aumentar el area sembrada del pais en un
millén de hectareas en cuatro afios, con inversiones por 1.6 billones de pesos colombianos (58.3
millones de dolares), para los proximos tres afios. De esta manera, con apoyo del Banco Mundial,
se buscara hacer grandes inversiones en infraestructura, en logistica, en grandes centros de

almacenamiento de agua y en maguinaria (Ministerio de Agricultura 2015).

1.3 Factores econdémicos

Colombia es una de las economias de América Latina que tiene un crecimiento econémico
sostenido que se refleja en el crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) en los dltimos 10 afios
de 4,5% en promedio. Desde el 2011, las principales empresas clasificadoras de riesgo han
asignado a Colombia el grado de inversion, lo que refleja la perspectiva estable de su economia,

tal como se muestra en la tabla 1.



Tabla 1. Calificaciones de deuda soberana en América Latina

PAIS FITCH MOODY'S STANDARD & POOR'S
Argentina CC Caal CCC-
Bolivia BB- Ba3 BB
Brasil BBB Baa2 BBB-
Chile A+ Aa3 AA-
Colombia BBB Baa3 BBB
CostaRica BB+ Baa3 BB

R. Dominicana B B1 B+
Ecuador B Caal B

El Salvador BB- Ba3 BB-
Guatemala BB Bal BB
Honduras B3 B

México BBB+ A3 BBB+
Nicaragua B3

Panama BBB Baa2 BBB
Perq BBB+ A3 BBB+

Fuente: Reuters, 2014.

Sin embargo, el impacto de la desaceleracién econémica mundial, afecta a Colombia por la

reduccidn de las exportaciones de materias primas y, especialmente, por la caida del precio del

petréleo. Se prevé que el crecimiento econdmico se desacelerara el 2016 a alrededor de un 3,2%

desde un 4,6% en el 2015. Asimismo, la tasa de inflacion en Colombia supera la tasa meta definida

por el Banco de la Republica de Colombia (2016) en 3%, siendo en el afio 2015 del orden de

6,77%.

No obstante, comparado con la regidn, el crecimiento del PBI colombiano fue superior, pues los

principales paises latinoamericanos crecieron asi: Chile (2,1%), México (2,5%), Argentina

(1,2%), Brasil (-3,8%) y Venezuela (-5,7%), segun Reuters (2016). En el gréafico 2 se muestra la
variacion porcentual del PBI desde el 2005, en el cual se refleja la desaceleracion de la economia

de los ultimos afios.

Gréfico 2. Evolucion de la variacion del PBI de Colombia
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Fuente: Banco de la Republica de Colombia, 2016.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Es importante mencionar que la ciudad de Bogota registré un incremento del indice de Precios al
Consumidor (IPC) de 6,62% (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE]
2016a). Asimismo, en Bogota el 44,28% de las personas pertenece al sector informal, a nivel del
pais, el nivel de informalidad alcanza el 48,6% (DANE 2016b), tal como se refleja en el grafico
3.

Gréfico 3. Informalidad en principales ciudades de Colombia
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Fuente: DANE, 2016b.

Asimismo, la agricultura y ganaderia cuentan con recursos no utilizados y subutilizados, es asi
que solo 5,3 millones de los 22 millones de hectéreas de tierras cultivables estan actualmente
sembradas, y otros 38,8 millones de hectéreas se caracterizan por sistemas de pastoreo extensivos.
A pesar de este gran potencial, el sector agricola tiene un rendimiento inferior. EI declive del
sector agricola refleja los afios de abandono estatal y falta de incentivos para que los agricultores

inviertan en tecnologia para mejorar su productividad.

En relacion al desarrollo de la pesca, al comparar las 78.000 toneladas de peces capturados en
Colombia con las 4.807.000 toneladas capturados en Per(, cuarto pais a nivel mundial, se deduce
que la produccion colombiana representa solo el 1% de las capturas de Perd, lo que hace evidente
la baja produccion de la actividad colombiana. Asimismo, es importante notar que se ha
incrementado el volumen de importaciones de estas especies, de US$ 33 millones en el 2004 a
US$ 224 millones en 2013, un crecimiento de casi siete veces. En 2012, Vietnam fue el principal
proveedor de productos pesqueros, seguido de Chile y Ecuador. En conjunto, estos tres paises
respondieron por el 55% de las importaciones colombianas (Organizacion de las Naciones Unidas

para la Agricultura y Alimentacién [FAO] y el Ministerio de Agricultura de Colombia 2015). El
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incremento de las importaciones puede explicarse por la baja produccion de la actividad de la
pesca en Colombia.

1.4 Factores socio-demograficos

Segun lo publicado por el Departamento Nacional de Estadistica de Colombia (DANE s.f.a),
Colombia tiene una poblacién de aproximadamente 49 millones de habitantes. El crecimiento del
PBI en los ultimos 10 afios del orden del 4,5% en promedio, le ha permitido reducir su tasa de
pobreza moderada de 49,7% a 32,7%, y su tasa de incidencia de pobreza extrema, de 17,7% a
10,4%. Esta répida disminucion de la pobreza se ha visto acompafiada por un aumento en la
proporcién de la poblacion de clase media, de 15,1% a 27,2%.

La rapida reduccion de las tasas de pobreza se sustenta en el crecimiento econdémico y la
expansion de los programas de proteccion social. Sin embargo, las personas salen de esta
condicion pero aln permanecen cerca de la linea de pobreza y es probable que vuelvan a ella si

las condiciones macroecondémicas empeoraran.

Es importante resaltar que Bogota, con aproximadamente 8 millones de habitantes, contribuye
con mas del 25% del PBI del pais. Sin embargo, es reconocido que ciudades como Medellin y
Cali, con aproximadamente 2,5 millones de habitantes, estan constituyéndose como polos de
desarrollo econémico que han permitido un crecimiento mas balanceado en términos regionales
y territoriales (Torres y Caicedo 2015)’. En el caso de Medellin, contribuy6 en el 2014 con el
7,9% del PBI nacional, y Cali contribuyé con el 10% en el mismo periodo (ProColombia, Portal

Nacional de Inversién de Colombia s.f.).

Como puede observarse en las tablas 2 y 3, continda incrementandose el porcentaje de mujeres
que trabajan. De esta manera el crecimiento econdmico que ha presentado Colombia en los
altimos afios ha implicado mejoras en las condiciones de vida de las familias, que les permite
destinar parte de sus ingresos a actividades relacionadas al entretenimiento y ocio, como salir a

comer fuera del hogar.

7 Nota Técnica del Departamento de paises del Grupo Andino del Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
denominada “Las ciudades intermedias con mayor potencial en Colombia”.
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Tabla 2. Poblacion econémicamente activa por afio en Colombia
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Fuente: DANE s.f.a.
Elaboracion: Propia, 2017.

Tabla 3. Variacion de tasa de ocupacion de mujeres por afio en Colombia
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Elaboracion: Propia, 2017.

1.5 Los consumidores en Colombia y la responsabilidad social

Segun estudios realizados a nivel global, indican que «[...] los ciudadanos trasladan su
percepcion sobre la responsabilidad de las empresas a sus decisiones de compra» (Globescan
2012, citado en Marquina y Refico 2015). En estos estudios, el 65% de los encuestados sienten
responsabilidad de adquirir productos positivos para el medio ambiente y la sociedad. En este
sentido, se ha encontrado evidencia que la responsabilidad social puede constituirse en un factor

diferenciador para los consumidores.
Marquina y Reficco (2015) evidencian la existencia de una relacion significativa de los atributos
de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) sobre el comportamiento de compra del

consumidor de la ciudad de Bogota. Los estudios realizados concluyen que los consumidores
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estan dispuestos a pagar hasta un 39% mas del precio promedio cuando consideran que la empresa
cumple determinadas caracteristicas en la gestion, que incluye compromiso con el medio
ambiente, trato adecuado a los trabajadores, apoyo a programas de lucha contra la pobreza, calidad
de los productos ofrecidos e innovacion. El estudio mencionado encuentra que la responsabilidad
social puede constituirse en un factor diferenciador para los consumidores y puede agregar valor
a aquellas empresas que sean percibidas como tales por el consumidor.

1.6 Factores tecnol6gicos

Se ha determinado que existe un incremento sustancial del nimero de conexiones fijas dedicadas

de Internet. En el 2015, el nimero de conexiones llega a los 5,3 millones (ver anexo 8).

Asimismo, segln datos del Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones,
(Mintic) al 2015, méas de 20,5 millones de celulares cuentan con plan de datos y el 5% tienen
conexion 4G, pero estd en aumento el nimero de usuarios que migran hacia este servicio de mayor
velocidad. Por otro lado, 21 millones de usuarios estan conectados regularmente a Internet y hay
20 millones de usuarios conectados en redes sociales, tales como Facebook y Twitter (Mintic
2012; Latamclick s.f.; SEO Colombia 2012). La television es el medio masivo de comunicacion
al que acceden todos los sectores de la poblacion, de esta manera el 92% de los hogares
manifiestan tener por lo menos un televisor (Dane 2016c).

1.7 Factores ecol6gicos y medio ambientales

Colombia es uno de los paises con mas alto riesgo originados por desastres; el 84,7% de la
poblacion esta localizada en areas expuestas a desastres naturales tales como tsunamis,
terremotos, erupciones volcanicas, huracanes, inundaciones y deslizamientos de tierra. Se cree
gue el cambio climatico continuara impactando en este pais. En promedio se presentan mas de
600 desastres por afio (Banco Mundial 2012).

El Ministerio del Medio Ambiente, mediante la Direccion de Cambio Climatico, promueve el
desarrollo de sectores del pais a través de la “Estrategia Colombiana de Desarrollo bajo en
Carbono”; para ello, dicta normativas que las empresas deben incorporar en sus planes de

desarrollo.
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Asimismo, es importante resaltar que Colombia es considerada uno de los diez paises
megadiversos del planeta (Eco-Sitio, Portal de Medio Ambiente y Ecologia 2010), lo que significa
que tiene una rigueza excepcional de especies vegetales y animales, lo que representa
posibilidades de acceso a diversos insumos naturales y frescos. Por otro lado, Colombia esta
ubicada en la Linea Ecuatorial, por lo que su clima y medio ambiente tiene zonas similares a

algunos paises del Asia.

1.8 Factores legales

Mediante la Ley 355-2009 el gobierno busca promover el consumo de alimentos saludables.
Asimismo, la Norma Técnica Sectorial Colombiana (NTS-004) establece los requisitos de
sostenibilidad ambiental, sociocultural y econémicos para los establecimientos gastronémicos y
bares, entre los cuales se precisan los lineamientos para el uso eficiente del agua, energia, manejo
de residuos, entre otros aspectos. Por otro lado, debe tomarse en cuenta la Ley 1480 o Estatuto
del Consumidor de 2011, para la proteccion de los consumidores frente a los riesgos para su salud

y seguridad.

Es importante mencionar que segun lo indicado por el Consejo Privado de Competitividad de
Colombia (CPC s.f.), entre los factores mas problematicos para hacer negocio en Colombia para
el periodo 2014-2016 se indican las tasas de impuesto, la corrupcion y la oferta inadecuada de
infraestructura. En este sentido, en los Ultimos 20 afios en Colombia se han aprobado doce
reformas tributarias. En la Gltima reforma aprobada en el 2014 se incluy6 un impuesto a la riqueza
para las personas con un patrimonio superior a los $ 2 millones (US$ 1.000). Estas frecuentes
reformas pueden incidir en el nivel de confianza de los inversionistas. Asimismo, debe tomarse
en cuenta que la oferta inadecuada de infraestructura en Colombia puede limitar la

implementacion de negocios.

1.9 Analisis Pestel

En la tabla 4 se muestra el cuadro Pestel que muestra los resultados del anélisis de las variables

del macro entorno de Colombia.
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Tabla 4. Analisis de las variables Pestel

Situacion

Acuerdo de Paz con los grupos guerrilleros FARC
y ELN.

Impacto en sector servicios

M=ok ol ———————

Mayor estabilidad social e incremento de
inversiones.

Oportunidad
Amenaza

Oportunidad

Formulacién del Plan Colombia Siembra.

Busqueda de aumento del area sembrada del
pais en un millén de hectéreas, para los
préximos tres afios.

Oportunidad

Crecimiento econémico sostenido del PBI en los
Gltimos 10 afios del orden del 4,5% y grado de
inversion, lo que refleja la perspectiva estable de
su economia.

Incremento de inversiones.

Oportunidad

desarrollo de la agricultura, ganaderia y la pesca.

Crecimiento econdmico ha incidido en la
disminucion acelerada de la tasa de pobreza e
incremento de la poblacion de clase media.

Riesgo de incremento de la tasa de inflacién e | Se afectan los ingresos de la poblacién e | Amenaza

impacto de la desaceleracion econémica mundial. | impacto en el nivel de consumo.

Altos niveles de informalidad. Desincentivo de la inversién por | Amenaza
competencia desleal.

Inadecuada oferta de infraestructura y poco | Limitaciones para el transporte de insumos. | Amenaza

Baja inversion privada en actividades
agricolas y pesca. Mayor esfuerzo para
desarrollo de proveedores.

Factores socio-demogréficos

Incremento de capacidad adquisitiva de la
nueva clase media y modificacion de
habitos de consumo.

Oportunidad

Incremento de mujeres en el &mbito laboral ha
modificado habitos de consumo tales como
destinar ingresos a entretenimiento y ocio asi
como consumo de alimentos fuera del hogar.

Potencialidad para empresas de los rubros
de entretenimiento, ocio, turismo y
restaurantes.

Oportunidad

La responsabilidad social puede constituirse en
un factor diferenciador para los consumidores,
quienes estan dispuestos a pagar hasta 39% mas
cuando se comprueba que la empresa aplica estos
concepto en su gestion.

Consumidores valoran a empresas que
aplican conceptos de responsabilidad social.

Oportunidad

Colombia uno de los paises de América Latina
con mayor descentralizacion. La mayor
contribucidn al PBI es de Bogota, con un 25%.
Factores tecnoldgicos

Incremento sustancial del nimero de conexiones
de Internet.

Potencialidad en expansion de inversiones
en distintas regiones del pais y
principalmente en Bogota.

Las empresas pueden incrementar su
posicién en la red para las comunicaciones
y transacciones.

Oportunidad

Oportunidad

Mas de 20,5 millones de celulares cuentan con
plan de datos y 21 millones de usuarios
conectados a Internet.

Aprovechamiento de canales e-commerce y
redes sociales como herramientas eficaces
de comunicacion con los clientes.

Oportunidad

Uso de la television a nivel nacional, con acceso
de todos los sectores de la poblacion.

Riesgos ambientales por desastres naturales que

Comunicacion masiva a potenciales
clientes.

Factores ecoldgicos y medio ambientales

Afectacion de ingresos de los pobladores,

Oportunidad

Amenaza

Direccion de Cambio Climatico, controla el
incremento de las emisiones de gases de efecto
invernadero.

se incrementan por el cambio climatico. llevdndolos a la pobreza en algunas
regiones.
El Ministerio del Ambiente, a través de la | Las empresas deben asegurar el | Oportunidad

cumplimiento de las normativas sobre
proteccién del medio ambiente.

Colombia esta ubicada en la linea ecuatorial, por
lo que su clima y medio ambiente tienen zonas
similares a algunos paises del Asia. Es uno de los
cinco paises megadiversos del planeta.

Posibilidad de siembra de insumos
empleados en la comida oriental y acceso a
diversos insumos naturales y frescos.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017



Tabla 4. Analisis de las variables Pestel (continta de la pagina anterior)

Situacion Impacto en sector servicios Oportunidad
Amenaza
Promocion del gobierno para el consumo de | Impacto positivo en industria gastronémica | Oportunidad
alimentos saludables (Ley 355-2009). basado en comida saludable y natural.
Frecuentes cambios en las politicas de | Impacto en confianza de inversionistas. Amenaza
recaudacion fiscal.

Fuente: Elaboracion propia, 2017

2. Andlisis del sector

El sector econdmico del comercio, reparacion, restaurantes y hoteles en Colombia present6 en el
cuarto trimestre de 2015, respecto al mismo periodo de 2014, una variacién porcentual de 3,6%,
en coincidencia con el crecimiento moderado registrado por la mayoria de sectores econémicos.
El crecimiento correspondiente al afio 2015 para este mismo sector es de 4,1% por sobre el

promedio general de todos los sectores que se ubica en 3,3%, tal como se muestra en el anexo 7.

Asimismo, segin se muestra en el grafico 4, en el 2011 la variacién de los ingresos nominales
operacionales para las actividades econdmicas relacionadas con restaurantes, catering y bares era
de 14%, superior al 9,8%, que corresponde al promedio del mismo indice correspondiente a las
actividades econdmicas que conforman el sub-sector de servicios. Sin embargo, desde el afio 2014
se observa una disminucion en promedio de los variaciones de los ingresos nominales a nivel de
dicho sub-sector, incluidos los restaurantes, catering y bares, que puede explicarse por el impacto
de la desaceleracion econémica y la caida del precio del petroleo.

Gréfico 4. Variacion de ingresos nominales operacionales por actividad econémica -

Muestra trimestral de servicios
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=—@— Restaurantes, catering y bares =@=Promedio Sector Servicios

Fuente: Dane, 2015.
Elaboracion: Propia, 2017.

17



Debe considerarse, ademas, que el crecimiento de este sector estd asociado a la dindmica del
turismo, debido a que el incremento del ingreso de turistas demanda de mayores servicios de
hoteles y restaurantes.

3. Andlisis de la industria

3.1 Crecimiento de la industria

Segun la Asociacion Colombiana de la Industria Gastrondmica (Acrodes), el sector gastrondmico
en Colombia ha mostrado en los dltimos afios un crecimiento importante del orden el 22% y su
contribucion al PBI nacional es del 3,6% debido al aumento de los ingresos de los colombianos y
al aumento de turistas e inversionistas extranjeras (Garzén 2015)8. Es asi que al 2015 existen
registrados 90.000 restaurantes que generaron ventas por $ 30,7 billones (US$ 9,3 billones), de
los cuales en Bogoté operan formalmente 22.000, siendo mas de 8.000 los no formales. Segun

Acrodes, en 2014 se abrieron 5.000 restaurantes (Garzon 2015).

Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las Actividades Econdmicas
(CHU) Revision 4, la clase 5611 corresponde a «La preparacion y el expendio de alimentos a la
carta y/o menu del dia (comidas completas principalmente) para su consumo inmediato, mediante
el servicio a la mesa. Pueden o no prestar servicio a domicilio, suministrar bebidas alcohélicas o
algun tipo de espectaculo. Esta clase excluye a los restaurantes que forman parte integral de las
unidades que prestan el servicio de alojamiento, la elaboracién de comidas y platos preparados,
enlatados o congelados, asi como el comercio al por menor de productos crudos de la pesca»
(Naciones Unidas 2009) (anexo 5).

En este sentido, la clasificacion de la actividad econémica 5611 tiene relacion con la definicion
de restaurantes full-service o servicio completo. Al respecto, en el afio 2010 existian en Colombia
25.113 restaurantes del tipo full-service cuyo mercado alcanzaba los $ 14,8 billones (US$ 7,9
billones) (Rueda 2014).

En el grafico 5 se muestra el nivel de ventas (2009-2011) de las principales cadenas de
restaurantes del tipo full-service, en el que se refleja que el liderazgo del sector recaia en la cadena

de restaurantes Crepes & Wafles, que contaba con 62 locales en distintas regiones del pais y

8 Entrevista a Claudia Barreto Gonzalez, presidenta ejecutiva nacional de Acrodes publicado por el diario La RepUblica
de Colombia el 13 de junio de 2015 (Garzon 2015).
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alcanzaba el 55% del mercado. En el 2010 esta cadena atendié en Bogoté a alrededor de 7 millones
de personas (Revista La Barra 2011). La cadena de restaurantes Wok, con nueve locales en
Bogotd, representaba el 19,2% del total de ventas alcanzadas por el lider del sector (grafico 5y
anexo 6).

Gréfico 5. Nivel de ventas principales restaurantes full-service en Colombia
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Fuente: Rueda, 2014.
Elaboracion: Propia, 2017.

En el 2015 el nivel de ventas de los restaurantes full-service crecieron 4% para alcanzar los $ 23
billones (US$ 7,2 billones).

El crecimiento constante de la industria gastrondémica se explica por la mejora en los ingresos de
la poblacion de Colombia debido al crecimiento de la economia en los Gltimos afios que, aunado
a la modificacion de los habitos de las familias por la incorporacién de la mujer en el mundo
laboral -en cada vez mayor proporcion (tabla 3)-, ha contribuido para que las familias destinen

una parte de sus ingresos al consumo de alimentos preparados fuera del hogar.

Segun el censo realizado por el Departamento Administrativo Nacional de Colombia (Dane
2009), las familias destinan parte de sus ingresos para el consumo en restaurantes, luego de cubrir
los gastos por alimentacion, inmuebles o alquileres, servicios publicos y compra de articulos para
la conservacion ordinaria para el hogar. En este sentido, de acuerdo con la estructura del gasto y
la clasificacién Consumo Individual por Finalidad de Producto (CCIF), los mayores gastos de los
hogares se efectlian en alimentos con el 28,3%, conformado por las divisiones de alimentos y
bebidas no alcohdlicas (19,2%) y gastos en restaurantes y hoteles (9,1%); seguido del gasto en
alojamiento, agua, electricidad, gas y otros combustibles (23,0%), tal como se muestra en el anexo
9.
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3.2 Posicién financiera de Wok en relacién a la industria

En tabla 5 se muestran los resultados de la evaluacion realizada por Euromoney Institutional
Investor Company, correspondiente al afio 2015. Los datos de la evaluacion indicada se han
realizado sobre los Estados Financieros de 223 empresas correspondientes a la industria de
restaurantes de Colombia.

Tabla 5. Resultados de evaluacién de Wok en relacion a la industria (benchmarking)

TAMANO RANKING EVALUACION CRECIMIENTO RANKING EVALUACION
Ventas 14 94,17 Crecimiento en ventas % 39 82,960
Activos 37 83,86  Crecimiento / Disminucion en activos 32 86,100
Utilidad 23 90,13 Crecimiento / Disminucién en utilidad neta 143 36,320
Patrimonio 43 81,17  Crecimiento (disminucion) del patrimonio 112 50,220
Promedio tamafio 29 87,33 Promedio crecimiento 82 63,900
RENTABILIDAD RANKING EVALUACION ENDEUDAMIENTO RANKING EVALUACION
Utilidad neta / Ventas 123 4529  Endeudamiento 140 37,67
Rentabilidad de activos 83 63,23  Apalancamiento 144 35,87
Utilidad neta / Patrimonio 89 60,54  Pasivo total / Ventas 59 73,99
Promedio Rentabilidad 98 56,35 Promedio endeudamiento 114 49,18
Ranking promedio 77

Nota: Ranking: 1: Muy bueno, 223: Muy bajo. Evaluacion: 99% indica que respecto a la variable analizada, la empresa
se ubica en el ranking sobre el 99% del total de empresas consideradas en la evaluacién.
Fuente: Euromoney Institutional Investor Company (EMIS), 2016.

De los resultados de la evaluacion indicada, en relacion al nivel de ventas respecto a la industria,
Wok se ubica en la posicion 14 del ranking, respecto a las 223 empresas de la industria
consideradas en el andlisis. En relacion al crecimiento en ventas, la empresa se ubica en la
posicion 39 del ranking, lo que indica resultados favorables sobre el 82% del total de empresas

de la industria que han sido consideradas en la evaluacion.

En relacion a la variable de crecimiento en utilidad neta, Wok se ubica en la posicién 143, que
significa que el 63,68% del total de empresas evaluadas obtienen mejor rendimiento. Asimismo,
en la tabla 5 se asigna a Wok la posicion 77 en el ranking promedio, con un nivel muy bajo de
riesgo en relacion a las 223 empresas de la industria, tomando en cuenta los distintos indicadores
considerados, entre ellos, indicadores de nivel de apalancamiento, crecimiento ventas y
rentabilidad.

3.3 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Se aplicara los conceptos de la teoria del modelo de las cinco fuerzas de Porter (1991), que

permitira identificar la estructura y competitividad de la industria. Segun Hitt e Ireland (2008), el
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atractivo de una industria reside en las posibilidades que tiene de hacer que el capital invertido
produzca rendimientos adecuados o superiores; en general, cuanto mas fuerte sean las fuerzas de
la competencia tanto mas bajo sera el potencial para obtener utilidades que encuentren las

empresas que estan en una industria.

En este contexto, del analisis de las cinco fuerzas en la industria se identifica lo siguiente:

3.3.1 Identificacion de barreras de entrada
Segun lo indicado por Hitt e Ireland (2008), las altas barreras de entrada a una industria

incrementan los rendimientos para las empresas que existen en ella.

o No se requieren altos niveles de inversion para ingresar a la industria. Sin embargo, los
restaurantes que forman parte de una cadena aprovechan las economias de escala para reducir
sus costos unitarios.

e Los restaurantes mejor posicionados en la industria han logrado una interrelacion cercana con
los proveedores para asegurar el aprovisionamiento oportuno de insumos frescos y de calidad,
gue demandaria tiempo y costos a los nuevos competidores para lograrlo, mas aun si se
considera que tanto la agricultura como la pesca son sectores poco desarrollados en Colombia.

o Los restaurantes establecidos y mejor posicionados han logrado la identificacion con su marca
y la lealtad de sus clientes, derivado del servicio y calidad de los productos ofrecidos, por lo
que seria necesario que los nuevos ingresantes inviertan para superar estos aspectos.

e Enadicidn a los tramites de permisos administrativos para iniciar operaciones, las empresas
deben cumplir las normas técnicas socio-econdmicas, ambientales y de sostenibilidad
vigentes (Acodres s.f.a), que precisa la definicion de procedimientos internos para la gestion
de manejo de residuos, uso eficiente de agua para su cumplimiento, la contratacion de
personal certificado para el mantenimiento de sus equipos y llevar a cabo programas de
capacitacion al personal sobre sostenibilidad.

e Los nuevos ingresantes tendrian que incurrir en mayores costos con respecto a los restaurantes
en operacién para ubicarse en zonas favorables.

e Los costos en los que incurren los restaurantes establecidos, derivados de la experiencia
adquirida, se reducen con el tiempo, lo que les permite lograr una mayor eficiencia en sus

procesos.
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Tabla 6. Analisis de factores para las barreras de entrada
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Barreras de entrada 5 Total
Economias de escala. Bajo Alto 3
Diferenciacion de productos. Bajo Alto 3
Identidad de marca. Bajo Alto 4
Requerimientos de capital. Bajo Alto 1
Acceso a insumos de calidad. Bajo Alto 4
Politicas gubernamentales. Alto Bajo 1
Retornos esperados. Alto Bajo 2
Promedio 2,5

Fuente: Porter, 1991; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.

Por lo indicado, se concluye que los bajos requerimientos de capital y bajas restricciones legales
inciden para que las barreras para el ingreso de nuevos competidores a la industria sean bajas-
moderadas, lo que significa una mayor amenaza de nuevos participantes. Sin embargo, los nuevos
competidores deberan invertir para lograr posicionar su marca asi como acceder a ubicaciones en

zonas favorables.

3.3.2 Poder de negociacion de clientes

Si bien los clientes no pueden incidir en la fijacion de los precios o promociones, pueden cambiar
de restaurante sin dificultad, basado en la percepcion de valor que le otorgue cada local. Por otro
lado, en esta industria los clientes tienen sensibilidad al precio.

Tabla 7. Poder de negociacion de clientes
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zZ [<5) c (5]
= = =
Poder de clientes 1 2 3 4 5 Total
Negociacion para la absorcién de costos .
por parte del cliente. Bajo Alto E
Informacién del comprador. Alto Bajo 2
Productos de sustitucion. Alto Bajo 5
Sensibilidad al precio
Precio/calidad. Bajo Alto 3
Diferenciacion de productos. Bajo Alto 4
Identidad de marca. Alto Bajo 4
Promedio 3,5

Fuente: Porter, 1991; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Se ha obtenido un valor de 3,5 que indica que el poder de negociacion de los clientes es medio.

3.3.3 El poder de negociacion de los proveedores

Segun Hitt e Ireland (2008), un grupo de proveedores es poderoso cuando esta dominado por unas

cuantas empresas grandes y esta mas concentrado que la industria a la que le vende, no existen

productos sustitutos satisfactorios para las empresas dentro de una industria, la efectividad de los

productos de los proveedores significa que las empresas dentro de la industria tendran que pagar

costos muy altos por cambiar a otros productos, entre otros aspectos.

En este sentido, si bien los restaurantes pueden acceder a distintos proveedores mediante la

adquisicion de insumos nacionales o importados, no se cumplirian los supuestos mencionados en

el caso de restaurantes que estan mejor posicionados:

¢ Han logrado una interrelacion significativa con los proveedores, por lo que -en estos casos-

el competidor tendria que incurrir en costos mayores para lograr la misma interrelacion con

otros proveedores. Por este motivo, debido a que el pescado es un insumo bésico en la

industria y el sector de la pesca esta poco desarrollado en Colombia, se considera que el poder

de negociacion de los pescadores artesanales que proveen a los restaurantes establecidos y

reconocidos es alto.

e Asimismo, se considera que los trabajadores son proveedores de servicio, por lo que en el

caso de mano de obra calificada relacionada con el core del negocio como la produccién o

atencion al cliente, se considera que su poder de negociacién es alto.

Tabla 8. Poder de negociacién de proveedores
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Poder de negociacion de los proveedores 5 Total
Diferenciacion de insumos. Bajo Alto 4
Presencia de insumos sustitutos. Bajo Alto 3
Concentracién de proveedores. Alto [0 Bajo 2
Importancia del volumen para el proveedor. Bajo Alto 8
Costo relativo a las compras totales en el sector .
. . P Alto Bajo 4
industrial.
Impacto de insumos en el costo o diferenciacion. Alto [ Bajo 4
Promedio 3,3

Fuente: Porter, 1991; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Se ha obtenido un valor de 3,3 que indica que el poder de negociacion de los proveedores es

medio.

3.3.4 Laamenaza de ingreso de productos sustitutos

Hitt e Ireland (2008) indican que los productos sustitutos son bienes o servicios que provienen de
fuera de una industria dada y que cumplen funciones iguales o similares a las del producto que
elabora esa industria. En el sector de estudio, se identifica como sustituto la elaboracion de
alimentos en casa o la adquisicién de alimentos preparados o congelados adquiridos en

establecimientos comerciales como supermercados.

Tabla 9. Amenaza de sustitutos
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Amenaza de sustitucion. 1 |2 |3 4 5 Total
Desemperio del precio relativo de los sustitutos. | Bajo [0 Alto | 2
Costos intercambiables del usuario. Bajo | \ Alto | 1
Propension del comprador a sustituir. Alto | | \ Bajo | 3
Precio/valor del sustituto. Alto [0 Bajo | 2
Promedio 2

Fuente: Porter, 1991; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.

Se ha obtenido un valor de 2 que indica que el cambio hacia los productos sustitutos es bajo v,

por lo tanto, la amenaza es alta.

3.3.5 Rivalidad entre competidores

Tal como se indico en el punto 8 del presente capitulo, al 2015 existen registrados 90.000
restaurantes que generaron ventas por $ 30,7 billones (US$ 9,3 billones). Se estima que 22.000
restaurantes operan formalmente en Bogota y mas de 8.000 restaurantes no formales. Asimismo,
segln estudios de Euromonitor, en el 2010 habia 873 restaurantes de comida oriental para un
mercado de casi US$ 500 millones anuales. En el mismo afio se incrementé la apertura de este
tipo de restaurantes en 5,4%. Por las cifras obtenidas se deduce que esta industria es muy

fragmentada®.

% Industrias donde un nimero importante de empresas compiten como rivales, pero ninguna empresa ni en conjunto
tienen una participacion dominante (Hitt e Ireland, 2008).
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Segun lo indicado en el caso, la competencia directa de Wok, en su mismo grupo estratégico??, lo
conforman restaurantes que no tenian mas de dos establecimientos en Bogota, los cuales se

especializaban en algun tipo de comida asiatica, segin se muestra en la tabla 10.

Tabla 10. Restaurantes que compiten con Wok

Restaurante Oferta de comida Numgro_ ik Ciudades
establecimientos
Watakushi Japonesa 2 Bogota
China Club China 2 Bogota y Cartagena
Teriyaki Varios paises asiaticos 4 Bogota
Osaki Varios paises asiaticos 6 Bogota
Wok Varios paises asiaticos 9 Bogota

Fuente: Rueda, 2014.
Elaboracion: Propia, 2017.

De estas empresas, las cadenas de restaurantes Osaki y Teriyaki ofrecian platos de varios paises
asiaticos y su carta era similar a la de Wok, Por otro lado, este grupo de empresas presentan
similitudes en las dimensiones de especializacion, identificacion de marca, calidad, servicio y
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y se dirigen a clientes similares, con propuestas
similares al ofrecer platos de varios paises asiaticos, pero compiten con distintas relaciones

precio-calidad, segin lo indicado en el anexo 2.

Asimismo, las empresas Osaki y Teriyaki alinean la propuesta de sus negocios con la RSE. En el
caso de Wok, logra ir mas allé al aplicar los conceptos de valor compartido con las comunidades
locales. Uno de los competidores forma parte de un holding de empresas que operan en distintos
segmentos del sector, como es el caso de Osaki, por lo que esta empresa podria presionar en base

a precios mas bajos con la posibilidad de aplicar mayores economias de escala.

Por otro lado, la disminucién del crecimiento de la industria desde 17,2% en el 2010 a 4,5% en
2015, apenas superior a la inflacion por impacto en la economia debido a la caida del precio del

petréleo, inciden en la intensidad de la rivalidad entre estas empresas.

3.3.6 Barreras de salida

Aunque los activos son especializados para el negocio de los restaurantes, no se considera que
sean de costos elevados y no existira pérdida significativa en el valor de éstos en casos de
transferencia. Por otro lado, hay que considerar los costos laborales en los que deber&n incurrir

las empresas en caso de liquidacion.

10 Conjunto de empresas que compiten en un sector y pais o regién determinados, que siguen una estrategia parecida
dentro de dimensiones definidas (Francés, 2006).
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Tabla 11. Factores determinantes de la rivalidad
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Determinantes de la rivalidad. 1 2 3 |4 5 Total
Crecimiento de la industria. Bajo Alto 2
Costos fijos (de almacenamiento) / valor agregado. Bajo Alto 2
Sobre capacidad intermitente. Bajo Alto 4
Diferencias del producto. Bajo Alto 5
Identidad de marca. Bajo Alto 5
Costos intercambiables. Bajo Alto 5
Diversidad de competidores directos. Bajo Alto 2
Barreras de salida. Alto Bajo 4
Promedio| 3,6

Fuente: Porter, 1991; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.

El valor obtenido de 3,6 del anélisis de los factores considerados en la evaluacion de la rivalidad

entre los competidores, indica que el nivel de la rivalidad en este sector es medio.

3.3.7 Resultados de la evaluacion general

En la tabla 12 se muestra el resumen de la evaluacion general de la industria de restaurantes de

Colombia.

Tabla 12. Evaluacion general de la industria
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Evaluacion general. 2 4 5 Total
Barreras de entrada. Bajo Alto 2,5
Poder de negociacion del proveedor. Alto Bajo 3,3
Amenaza de sustitucion. Alto Bajo 2,0
Poder de negociacion del cliente. Alto Bajo 3,5
Determinantes de rivalidad. Alto Bajo 3,6
Promedio 3,00

Fuente: Porter, 1991; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.

De la evaluacion general realizada se concluye que la industria de restaurantes en Colombia es

medianamente atractiva. Asimismo, el bajo nivel de las barreras de entrada (2,5) para el ingreso

de nuevos competidores y los bajos riesgos para la salida de estos, explicaria la fragmentacién

de la oferta que existe en este sector.
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4. Matriz de evaluacién de factores externo (EFE)

La elaboracion de la matriz de factores externos permitird evaluar la respuesta de la empresa

frente a las oportunidades y amenazas del entorno (tabla 13).

El puntaje obtenido de 2,70 indica que la empresa se encuentra sobre el promedio respecto a la

efectividad de la aplicacion de sus estrategias, en respuesta a las oportunidades y amenazas

externas.

Tabla 13. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores externos clave Valor Cal.'f" Velor
cacion | ponderado
Oportunidades
Acuerdo de Paz con los grupos guerrilleros FARC y ELN. 0,05 3 0,15
Formulacidon del Plan Colombia Siembra para aumentar el &rea sembrada del pais
o . 0,05 2 0,10
en un millén de hectéareas
Crecimiento econdmico sostenido del PBI en los Gltimos 10 afios del orden del 0.10 3 0.30
4.5% y grado de inversion, lo que refleja la perspectiva estable de su economia. ! !
El crecimiento econdmico ha incidido en la disminucion acelerada de la tasa de
. py - 0,10 4 0,40
pobreza e incremento de la poblacion de clase media.
El incremento de mujeres en el &mbito laboral ha modificado habitos de consumo,
tales como destinar ingresos a entretenimiento y ocio asi como consumo de 0,05 4 0,20
alimentos fuera del hogar.
La responsabilidad social puede constituirse en un factor diferenciador para los
consumidores, quienes estan dispuestos a pagar hasta 39% mas cuando se 0,05 4 0,20
comprueba que la empresa aplica estos conceptos en su gestion.
Incremento sustancial del nimero de conexiones de Internet. 0,10 2 0,20
Més de 20.5 millones de celulares cuentan con plan de datos y 21 millones de
: X 0,05 2 0,10
usuarios estan conectados a Internet.
Uso de television a nivel nacional, con acceso de todos los sectores de la poblacion. 0,05 1 0,05
Colombia esta ubicada en la Linea Ecuatorial, por lo que su clima y medio ambiente
tiene zonas similares a algunos paises del Asia. Es uno de los cinco paises 0,05 4 0,20
megadiversos del planeta.
Promocion del gobierno para el consumo de alimentos saludables (Ley 355-2009). 0,05 4 0,20
Amenazas
Riesgo de incremento de la tasa de inflacion e impacto de la desaceleracion
A . 0,05 2 0,10
econdmica mundial.
Altos niveles de informalidad. 0,05 1 0,05
Inadecuada oferta de infraestructura y poco desarrollo de la agricultura, ganaderia 0.10 3 030
y la pesca. ' '
Riesgos ambientales por desastres naturales que se incrementa por el cambio
Y 0,05 2 0,10
climético.
Frecuentes cambios en las politicas de recaudacion fiscal. 0,05 1 0,05
1,00 2,70

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Capitulo IV. Andlisis interno

1. Consideraciones generales

El andlisis interno de Wok permitira determinar la capacidad de la empresa para aprovechar las

oportunidades a partir de sus fortalezas, asi como enfrentar las amenazas respecto de sus

competidores. Para ello se analizara la cadena de valor, que permite disgregar las actividades

estratégicas relevantes para identificar las fuentes de costos y diferenciacion existentes o

potenciales (Porter 1991).

Asimismo, se aplicaran los conceptos sobre los recursos y capacidades de una empresa, como

fuente de ventaja competitiva. En este sentido, segun Barney y Hesterly (2015), los recursos

estratégicos estan distribuidos de forma heterogénea entre las empresas y marcan una diferencia

de desempefio. Existen cuatro caracteristicas o indicadores del potencial de los recursos de la

empresa para generar una ventaja competitiva sustentable: valioso, raro, inimitable e insustituible.

2. Andlisis de la cadena de valor

En la tabla 14 se muestran los resultados del andlisis de la cadena de valor de Wok.

Tabla 14. Andlisis de la cadena de valor

comprension de adecuacion de la carta a disponibilidad de especies marinas,
segun ciclos naturales.

Actividad Situacion Fortaleza/
Debilidad
Logistica de Capacitacion constante a colaboradores para manipulacion de insumos. Fortaleza
entrada Niveles altos de calidad en manipulacion de insumos, sobre todo en la
cadena de frio.
Alta dependencia de variaciones climaticas por distancia de comunidades a | Debilidad
locales que pueden afectar disponibilidad de insumos.
Operaciones Nivel de preparacion de platos es reconocido y referente en el mercado. Fortaleza
Cuenta con chefs reconocidos, experimentados y comprometidos con los
valores de Wok.
Carta de platos diversa sobre la base de insumos frescos.
Ventas Clientes deben esperar mesa debido a la gran cantidad de personas que | Debilidad
asisten a sus locales, en determinados horarios.
Post venta Campafias y capacitacion a clientes sobre cuidado del medio ambiente y | Fortaleza

Fuente: Porter, 1991.

Elaboracion: Propia, 2017.
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Tabla 14. Analisis de la cadena de valor (continta de la pagina anterior)

Actividad Situacion Fortaleza/
Debilidad
Aprovisionamiento | Eficiente gestion de compras. Fortaleza

Proveedores se alinean a requerimientos y estandares de procesos de la
empresa para asegurar calidad y disponibilidad esperada.

Compra de insumos basicos frescos a proveedores locales permite menor
dependencia de importaciones.

Formacion y desarrollo de proveedores.

El proceso de desarrollo y capacitacion de proveedores artesanales es lento | Debilidad
y se realiza uno a la vez, durante dos afios.
Infraestructura El crecimiento en ventas y las condiciones de liquidez de la empresa le | Fortaleza
permitiria realizar inversiones sin recurrir al endeudamiento.
Procesos con proveedores y colaboradores internos, incorpora conceptos de | Fortaleza
desarrollo sostenible y cuidado del medio ambiente.

Programas de reciclaje eficiente.

Uso de bacterias erradicadoras para el manejo de los vertimientos.

Recursos Gestion eficiente del talento humano. Fortaleza
humanos Personal preferentemente de zonas vulnerables.

Capacitacion constante e incorporacion de valores de sostenibilidad en el

personal.
Investigacion y Innovacion y seguimiento sobre recursos disponibles para minimizar | Fortaleza
desarrollo impacto en medio ambiente.

Experiencia en lograr localmente siembra y produccion de insumos

orientales.

Fuente: Porter, 1991.
Elaboracion: Propia, 2017.

3. Analisis de recursos y capacidades

A través del analisis de recursos y capacidades (Barney y Hesterly 2015) se buscara determinar
las capacidades que tienen caracteristicas de valiosas, raras, dificiles de imitar y que, al formar
parte de la organizacién, originan competencias centrales que le permiten a Wok obtener ventajas

competitivas en el grupo estratégico en que se desarrolla.

Para ello se detallara el inventario de recursos para, a partir de él, identificar las capacidades para

finalmente definir si éstas generan ventajas competitivas sostenibles (ver tablas 15y 16).

Tabla 15. Inventario de recursos

Cadigo de Descripcion de recurso
recurso

R1 Nivel adecuado de liquidez y apalancamiento.
R3 Prestigio de la marca asociado a calidad.
R4 Reputacion de la marca por aplicar buenas practicas de desarrollo sostenible y cuidado del medioambiente.
R5 Empleo de insumos naturales y frescos de calidad en la preparacion de sus platos.
R6 Alianzas con comunidades campesinas de distintas zonas del pais para la produccién de insumos.
R7 Procesos adecuados de aseguramiento de calidad y conservacién de insumos desde su origen.
R8 Gestion administrativa eficiente que ha permitido a la empresa crecer sostenidamente en los Gltimos afios.

Fuente: Barney y Hesterly, 2015.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Tabla 15. Inventario de recursos (continta de la pagina anterior)

Cadigo de Descripcion de recurso
recurso

R9 Personal comprometido con valores y vision de la empresa, con experiencia y adecuadamente
capacitado.

R10 Procedimientos y programas internos que aplican conceptos sobre cuidado del medio ambiente,
tales como reciclaje y ahorro de energia.

R11 Disefio oriental y moderno de los locales.

R13 Espacios creados para la relacion entre proveedores, empleados y clientes.

R15 Convenios con comunidades regionales para produccion local de insumos.

R16 Procedimientos eficientes de aseguramiento de su red de frio.

R17 Capacitacion y acompafiamiento técnico a comunidades campesinas para su desarrollo como
proveedores, considerando la inocuidad en el tratamiento de los insumos.

R18 Variedad de productos ofrecidos.

R19 Cultura organizacional asociada a sostenibilidad.

Fuente: Barney y Hesterly, 2015.
Elaboracion: Propia, 2017.

Tabla 16. Matriz VRIO

. . Inimi- | Orga- Implicancias
Recursos ID. Descripcion de capacidades | Valor | Raro table | nizado competitivas
. . Ventaja
R6,R7,R8,R15, Logra baja dependencia de .
R17 C1 intgrme dJiariosp. Sl Sl NO Sl competitiva
temporal
Capacidad de innovar en Ventaja
R9,R10,R17 C2 | recursos, procesos y productos. Sl Sl Sl SI | competitiva
sostenible
Capacidad de construir y Ventaja
mantener relaciones de confianza competitiva
R6,R13,R15 C3 | con proveedores y lograr Sl Sl Sl SI | sostenible
cumplimiento de estndares de
calidad.
Capacidad de promover el Ventaja
RORIORI3RIS |C4 desarro_llo sostenible _ de las S| S| S| S| compe_titiva
comunidades y del cuidado del sostenible
medio ambiente.
R9.R5,R9,R13 cs Capacidad de t_)rindar servicio de S| NO NO S| Paridad_ _
calidad a los clientes. competitiva

Fuente: Barney y Hesterly, 2015.
Elaboracion: Propia, 2017.

Del analisis VRIO se desprende que las competencias centrales, que son fuente de ventaja

competitiva de Wok, son las siguientes:

o Eficiente cadena de aprovisionamiento de insumos que ha logrado incorporar a las
comunidades de distintas zonas de Colombia como proveedores de la empresa, propiciando
su desarrollo bajo un esquema de confianza y colaboracion, asegurando estandares de calidad
y sustentabilidad.

e Propuesta de calidad basado en insumos frescos y naturales a precios accesibles en un
ambiente moderno y comodo.

e Personal motivado que interioriza su filosofia y vision de responsabilidad socio ambiental.
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e Capacidad de innovacion.

e Mantiene el reconocimiento y prestigio de su marca.

4. Ventaja competitiva

Del andlisis realizado, se identifica que la ventaja competitiva de Wok esta basada en el enfoque
de diferenciacion, con énfasis en una propuesta de valor compartido para sus clientes,
proveedores, empleados y el cuidado del medio ambiente.

5. Perfil estratégico de la empresa

La propuesta de Wok esta centrada en satisfacer los gustos de los clientes a partir de ofrecerles
platos de calidad con ingredientes frescos, que solo se pueden lograr a través de una red de
proveedores integrada al negocio. Con ello logra su principal ventaja sostenible al evitar depender
de intermediarios que pudieran afectar la disponibilidad de los ingredientes que requieren para la
elaboracién de los platos de su carta; de este modo, genera una barrera de entrada que se hace
dificil de imitar para un potencial competidor que busque ofrecer la misma calidad y variedad del

menu de Wok, a los precios que éste ofrece.

De esta manera, su modelo de aprovisionamiento logra convertirse en su principal fuente de
ventaja competitiva. Para ello, Wok ha logrado desarrollar alianzas con comunidades en
Colombia, brindandoles asesoria y capacitacion constante, con lo que ha logrado reducir el nivel
de insumos importados de 50% (2003) a 37% (2011). El 10% de los proveedores de Wok estan
conformados por pequefias comunidades campesinas. Debido a esto la empresa asegura la calidad
y oportunidad de entrega de los ingredientes que requiere y, por otro lado, contribuye al desarrollo

de las comunidades y a la reduccion de la huella ambiental.

El modelo de aprovisionamiento con las comunidades locales, definido por Wok, esta basado en
la colaboracion, confianza, empoderamiento y acompafiamiento, segln las particularidades de

cada comunidad, por lo que se habia decidido desarrollar una comunidad a la vez.

Asimismo, Wok direcciona sus operaciones a través de una estrategia de diferenciacion en la
calidad de los platos que ofrece a sus clientes al brindarles un conexion con su cadena de valor,
ya que inclusive ha implementado programas de capacitacion a traves del cual expone temas

ambientales y de sostenibilidad para transmitir su mensaje de responsabilidad a los consumidores

31



en general. De este modo, Wok comunica a sus clientes sobre las buenas préacticas aplicadas por
la empresa orientadas a la preservacion de los recursos naturales; con ello busca educar a sus
clientes sobre el consumo responsable de estos recursos, los que se reflejan en la variacion de su
carta, en la que emplea insumos segin su disponibilidad por los ciclos naturales del medio
ambiente, principalmente en lo que respecta a los platos basados en pescado.

Asi Wok esta generando valor compartido, entendido como la utilizacion del conocimiento para
identificar nuevas oportunidades e incrementar su competitividad, a la vez que mejoran las
condiciones econdmicas, sociales y ambientales del entorno y de sus grupos de interés (Porter y
Kramer 2011).

De esta manera, puede considerarse que el principal activo de Wok es la reputacion e imagen de
su marca en el sector, identificada como una empresa que busca su sostenibilidad a través del

beneficio mutuo de la empresa y la sociedad, con respeto por el medio ambiente.

6. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

Como resultado del anélisis de la cadena de valor asi como de los recursos y capacidades de Wok,
se elaborard la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) (ver tabla 17). La elaboracion de
esta matriz permitira evaluar las fortalezas y debilidades principales en las areas funcionales de

la empresa.

La resultante del total ponderado de la matriz EFI es de 2,95, que indica que Wok cuenta con una

posicion interna sélida.
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Tabla 17. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores internos clave Fortaleza/ | Valor | Califica- | Ponderado
Debilidad cion

Eficiente cadena de aprovisionamiento. Fortaleza 0,20 4 0,80
Relacion de confianza y colaboracion con proveedores. Fortaleza 0,05 3 0,15
Marca reconocida por su compromiso con el desarrollo | Fortaleza 0,15 3 0,45
sustentable y responsabilidad social.
Personal motivado y comprometido con filosofia y| Fortaleza 0,05 3 0,15
valores de la empresa.
Propuesta gastrondmica de calidad. Fortaleza 0,15 4 0,60
Baja dependencia de intermediarios y de importacién de | Fortaleza 0,05 3 0,15
insumos.
Nivel de apalancamiento permitiria inversiones sin| Fortaleza 0,10 3 0,30
necesidad de recurrir a financiamiento externo.
Bajo nivel de mecanismos de comunicacion a potenciales | Debilidad 0,05 2 0,10
clientes sobre propuesta y limitaciones en disponibilidad
de platos.
Bajo nivel de uso de tecnologia para relacionamiento con | Debilidad 0,10 1 0,10

clientes y proveedores.

La disponibilidad de los productos no estéa asegurada por | Debilidad 0,05 1 0,05
efectos de la naturaleza o por razones culturales propios
de la zona donde se ubican los proveedores artesanales.

Alta dependencia de pocos proveedores de pescado. Debilidad 0,05 2 0,10

Totales 1,00 2,95

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2017.

De esta manera, si se considera el resultado de 2,70 obtenido en la matriz EFE, puede indicarse
que la empresa aplica estrategias que le permiten estar sobre el promedio en lo que respecta a
enfrentar los factores externos, apoyado en la solidez de su posicion interna. Sin embargo, existe
margen para aprovechar con eficacia las oportunidades que ofrece el entorno, tales como el

desarrollo de la tecnologia y las comunicaciones, implementando las estrategias adecuadas.

Asimismo, es necesario definir las estrategias necesarias para minimizar el riesgo de la

dependencia existente de pocos proveedores, que podria afectar la disponibilidad de los insumos.
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Capitulo V. Formulacién y seleccion de estrategias

1. Misiony vision

Segun F. David (2003), la mision de una empresa es el fundamento de prioridades, estrategias,
planes y tareas; es el punto de partida para el disefio de trabajos de gerencia y, sobre todo, para el

disefio de estructuras de direccion.

Wok no presenta una declaracién oficial sobre su visién y misién; sin embargo, de lo revisado en
el caso y literatura sobre el emprendimiento Wok, la autora identificd que la mision y vision de

esta empresa son las siguientes:

e Mision. “Somos una empresa que busca ofrecer a nuestros clientes una experiencia
gratificante basada en una propuesta gastronémica, saludable y de calidad, a través de la
innovacion y aplicacion de buenas précticas de cocina, agricultura, pesca responsable y
excelencia en el servicio a nuestros clientes, generando valor econémico y social, para
accionistas, colaboradores y comunidades locales”.

e Vision. “Ser reconocida como una empresa lider en el sector gastronémico de Colombia, que
motive la formacién en la culinaria del pais de una cultura sustentable y de valor compartido

con las comunidades locales”.

2. Obijetivos estratégicos generales

Para alcanzar la mision y vision propuestas para la empresa, se define como objetivo central
asegurar la sostenibilidad de la empresa como negocio inclusivo y de valor compartido con las
comunidades locales, manteniendo niveles de competitividad y margenes de rentabilidad
adecuados, apoyados en las competencias de sus colaboradores, para brindar a los clientes,
servicios y productos de la mas alta calidad, sobre la base del enfoque de diferenciacion como

ventaja competitiva.

Para el cumplimiento del objetivo central se proponen los siguientes objetivos estratégicos:
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Tabla 18. Objetivos estratégicos generales

01 Posicionar y mantener el reconocimiento de la marca, con base en la propuesta de valor en la
sostenibilidad socio-ambiental.

02 Incrementar los ingresos y la cuota de mercado.

03 Mantener altos estandares de calidad sobre los productos y servicios ofrecidos a los clientes.

04 Contribuir al desarrollo de las comunidades locales como agentes participantes de la cadena de valor de
la empresa.

05 Mantener relaciones de confianza con los grupos de interés.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Formulacién de estrategias

3.1 Matriz FODA

En la tabla 19 se muestra la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA),

gue servira de base para la formulacion de estrategias.

Tabla 19. Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

1.  Eficiente cadena de aprovisionamiento con Crecimiento econémico en los Gltimos afios ha
cumplimiento de estndares de calidad. incidido en la disminucion acelerada de la tasa de

2. Relacion de confianza y colaboracion con pobreza e incremento de la poblacion de clase
proveedores. media.

3. Marca reconocida por propuesta gastronomica Colombia es uno de los paises de América
de calidad con responsabilidad social. Latina con mayor descentralizacion. EI consumo

4. Compromiso de colaboradores y proveedores esta dividido en varias ciudades de diferentes
para incorporar valores de sostenibilidad. regiones, principalmente urbanas.

5. Nivel de liquidez y apalancamiento permitiria Acceso a insumos variados y frescos por ser un
inversiones sin necesidad de recurrir a pais biodiverso con riqueza excepcional de
financiamiento externo. especies vegetales y animales.

Existe creciente aceptacion en el consumidor de
margenes adicionales en el precio en el caso de
empresas socialmente responsables.
Incremento del uso de Internet para las
comunicaciones y transacciones empresariales.
Debilidades Amenazas
1. La disponibilidad de los productos no esta Incremento de la tasa de inflacién que ha superado
asegurada por efectos de la naturaleza o por en el afio 2015 la tasa meta definida por el Banco
razones culturales propias de la zona donde se Central (6,77%).
ubican los proveedores artesanales. Poco desarrollo de la agricultura, ganaderia y la
2. Alta dependencia de pocos proveedores para pesca, y oferta inadecuada de infraestructura.
insumos considerados basicos en propuesta de la Altos niveles de informalidad
empresa que puede limitar expansion. Frecuentes cambios en las politicas de
3. Bajo nivel de mecanismos de comunicacion a recaudacion fiscal.
potenciales clientes sobre propuesta y Riesgos ambientales por desastres naturales y la
limitaciones en disponibilidad de platos. contaminacion que se incrementan por cambio
4. Bajo nivel de uso de tecnologia para climatico.
relacionamiento con clientes y proveedores.

5. En determinados horarios y zonas la demanda de

clientes sobrepasa la disponibilidad para la
atencion.

Fuente: Porter, 1991.
Elaboracion: Propia, 2017.
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3.2 Matriz de estrategias

En las tablas 20, 21, 22, 23 y 24 se muestra la relacion de estrategias identificadas sobre la base

de la matriz FODA, previamente definida.

Tabla 20. Estrategias FO

Incrementar ingresos con nuevos locales o productos. O1,F1,F3,F5
Reduccion de brecha de productos importados. 02,03,F2
Incremento de uso de Internet y tecnologias para mejorar interrelacién con clientes y O5.F2 F4
proveedores. n
Sensibilizacion de clientes potenciales respecto a propuesta de valor de la empresa a través
: L O5,F3
de marketing y redes digitales.
Mantener relacién de confianza con los grupos de interés a través de una comunicacion
- 04,F2,F4
eficaz.
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 21. Estrategias FA
Evaluar riesgos de atencion de proveedores ubicados en zonas de violencia. F1, Al
Politicas de aseguramiento a fin de que en la cadena de aprovisionamiento, desde su origen, no F1 A3
exista informalidad. '
Aseguramiento de disponibilidad de insumos por efectos de cambio climatico. F1,A5
Fortalecer competencias del talento humano para asegurar servicio de excelencia. F4,F5,D5
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 22. Estrategias DA
Formacion de nuevos proveedores para evitar dependencia de proveedores Unicos y para reducir D2 A5 A3
el nivel de insumos importados. o
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 23. Estrategias DO
Alianzas estratégicas para asegurar formacion eficaz de nuevos proveedores y evitar D2 02
dependencia de proveedores Unicos. '
Defini_r mecanismos de sensibilizacion a clientes potenciales para asegurar la sostenibilidad de D5.01.04
negocio. 01,
Mejora en la gestion de atencion a clientes. D5,01,05

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 24. Resumen de formulacion de estrategias FODA

Origen de . . . .
estrategia Ndamero Descripcion Tipo de estrategia
. . Penetracion, desarrollo de
Incrementar ingresos a través de la apertura de nuevos
1 - . mercados, desarrollo  de
locales o la creacion o mejora de productos.
productos
Reduccion de brecha de productos importados con L
2 - T - Reduccion de costos
investigacion e innovacion.
. Incremento de uso de Internet y tecnologias para .
Estrategias FO 3 mejorar interrelacion con clientes y proveedores. Mejora de procesos
4 !Vlantlener reI,aC|0n de conflanza con I_os grupos de Estabilidad
interés a través de una comunicacion eficaz.
Sensibilizacion de clientes potenciales respecto a
5 propuesta de valor de la empresa a través de | Estabilidad
marketing y redes digitales.
Mejoras en la cadena de aprovisionamiento para
6 asegurar disponibilidad de insumos de calidad con | Mejora de procesos
Estrategias FA soporte a los proveedores.
Fortalecer competencias del talento humano para -
! asegurar servicio de excelencia. Estabilidad
Alianzas estratégicas para asegurar formacion eficaz
Estrategias DA 8 de nuevos proveedores y evitar dependencia de | Estabilidad
proveedores Unicos.
Estrategias DO 9 Mejora en la gestion de atencidn a clientes. Mejora de procesos

Fuente: Porter, 1991.
Elaboracion propia, 2017.

3.3 Matriz Interna y Externa (1E)

A partir de los valores obtenidos en la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) y la matriz

de Evaluacién de Factores Externos (EFE), se elabora la matriz IE que brindard un criterio

adicional, sobre la base del anlisis de los factores externos e internos de la empresa, para definir

si es recomendable conservar y mantener, cosechar, o crecer y construir, lo que permitira facilitar

la seleccidn de las estrategias recomendables. Los resultados se muestran en la tabla 25.

Tabla 25. Matriz Interna 'y Externa (1E)

Valor matriz EFI (2,95)
Soélido Promedio Débil
3,0a4,0 2,0a2,99 1,0a1,99
Alto | ] 1
N
S 30-40
c ™~ -
=) Medio v V. VI
5 w 2,0-2,99
§ w Bajo VI VIII IX
1,0-1,99

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2017.

La coordenada resultante de los valores obtenidos en la matriz IE se ubica en el cuadrante V.

Segun F. David (2003), las empresas que se ubican en este cuadrante se dirigen mejor por medio
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de estrategias de conservar y mantener; y, en este caso, la penetracion en el mercado y el
desarrollo de productos son las estrategias mas adecuadas.

3.4 Matriz del ciclo de vida

Esta matriz representa la posicion competitiva donde se encuentra la empresa en relacion con la
etapa de evolucién de la industria a la cual pertenece. Las etapas del ciclo de vida son embrionaria,

crecimiento, madurez y declinacion.

Dado que el sector donde se ubica la empresa se encuentra en crecimiento y a que su posicion
competitiva es solida (fuerte), el cuadrante resultante indica que la estrategia adecuada en este

caso es invertir para aumentar la tasa de crecimiento (grafico 6).

Grafico 6. La matriz del ciclo de vida

Madurez del sector

Embrionario I Crecimiento I Madurez Declinacién
Invertir a tasa mas Invertir para " .
- Reinvertir si es i ir si
Dominante  r3pido queel mantener latasade hecesario Reinvertir si es

mercado crecimiento necesario
Invertir a los niveles Invertir para aumentar Reinvertir si es

© o

'E Fuerte | del mercado la tasa de crecimiento necesario

=

@ 3O

g Inversioén selectiva e(:g\“

S Favorable Inversion selectiva para incrementar o \

= posicion \\O ,

NS (e) . o'(\

= sa( px A\

2 » . o

S Inversion selectiva k) o(\\\

Sostenible | para incrementar
posicidon

Débil

Fuente: Curmei e lonescu, 2011.
Elaboracion: Propia, 2017.

3.5 Matriz de estrategia principal
Esta herramienta facilitara la formulacion de alternativas de estrategias sobre la base de la
identificacion del cuadrante en el que se ubica la empresa, considerando las dimensiones posicion

competitiva y crecimiento de mercado.

En el grafico 7 se muestra la matriz donde se refleja que la empresa se ubica en el cuadrante |

debido a que tiene una posicion competitiva solida y el mercado se considera en crecimiento,

38



explicado por la mejora en los ingresos de la poblacion de Colombia que ha contribuido para que
las familias destinen una parte de sus ingresos al consumo alimentos preparados fuera del hogar.

Segun F. David (2003), las empresas ubicadas en el cuadrante | se encuentran en una posicion
estratégica excelente. Para ellas, la concentracion continua en los mercados (penetracion en el
mercado y desarrollo de mercados) y productos actuales (desarrollo de productos) son las
estrategias adecuadas. Segun indica el autor, no es recomendable que una empresa situada en este

cuadrante se aleje mucho de sus ventajas competitivas establecidas.

Gréfico 7. Matriz de la estrategia principal

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |

1. Desarrollo de mercados. 1. Desarrollo de mercados.

2. Penetracion en el mercado. 2. Penetracion en el mercado.

3. Desarrollo de productos. 3. Desarrollo de Productos.

4. Integraci6n horizontal 4. Integracion hacia adelante.

5. Enajenacion. 5. Integracion hacia atrés.

6. Liquidacion 6. Integracion horizontal.

7. Diversificacion concéntrica. Posicion
Posicién competitiva
competitiva débil Cuadrante 111 Cuadrante 1V solida

1. Recorte de gastos. 1. Diversificacién concéntrica.

2. Diversificacion concéntrica. 2. Diversificacion horizontal.

3. Diversificacion horizontal. 3. Diversificacion de conglomerados,
4. Diversificacion de 4. Alianzas estratégicas.

conglomerados,

5. Enajenacion.

6. Liquidacion
Crecimiento lento del mercado

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2017.

3.6 Matriz de Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Segun David (2003), la MPEC es una herramienta para la seleccion de las mejores estrategias
sobre la base de determinar el grado de atraccion de cada una de las estrategias alternativas en
relacién a la posibilidad de aprovechar o mejorar los factores criticos de éxito, internos y externos,

identificados en las matrices EFl y EFE.
La estrategia 1 determinada a partir de la matriz FODA (incrementar ingresos a travées de la

apertura de nuevos locales o la creacion o mejora de productos) esta referida a alguna de las

siguientes estrategias:
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e La apertura de nuevos locales en Bogota (penetracion de mercado).

e Laapertura de nuevos locales en ciudades intermedias de Colombia (desarrollo de mercados).

o El incremento de rotacién de capacidad instalada (mejora de productos).

Para realizar la seleccion de alguna de estas estrategias se empleara la MPEC. La tabla 26 muestra

los resultados de esta evaluacion.

Tabla 26. MPEC para la evaluacion de las estrategias para el incremento de ingresos

Asia. Es uno de los cinco paises megadiversos del planeta.
Amenazas
Incremento de la tasa de inflacion e impacto de la

b. Apertura | c. Incremento
a. Apertura .
Estrategias en evaluacion de locales en de !ozalgs en dde rotac_lccjﬁn d
Bogota  Ciudades e capacida
intermedias instalada
Factores clave Val | GA | VP GA VP GA VP
Oportunidades
Increme_nto de la poblacién de clase media por crecimiento 0,10 3| 0,30 3| 030 3| 03
econémico.
La responsabllldad social factor diferenciador para los 0,05 3| 015 2| 010 4l 02
consumidores
Mas de 20,5 millones de celulares cuentan con plan de datos
con acceso a Internet 0,05 2| 010 2| 010 2| 01
Clima y medio ambiente tiene zonas similares a paises del 0,05 4| 020 3| 015 4| 02

Fortalezas

desaceleracion econémica mundial. 0,05 3| 015 1] 005 4 02
Inadecuada oferta d§ infraestructura y poco desarrollo de la 0,05 3| 015 1| 005 4l 02
agricultura, ganaderia y la pesca.

Riesgos ambientales por desastres naturales. 0,05 0,15 0,10

insumos.

Eficiente cadena de aprovisionamiento. 0,10 0,30 0,10

Relacion de confianza y colaboracién con proveedores. 0,05 3 0,15 2 0,10 4 0,2
Marca re_conoad_al por desarrollo  sustentable vy 0,05 4| 020 2| 010 4l 02
responsabilidad social.

Personal motivado y comprometido con filosofia y valores de 0,05 3| 015 2| 010 4l 02
la empresa.

Propuesta gastronémica de calidad. 0,05 4| 0,20 41 0,20 4| 0,2
Baja dependencia de intermediarios y de importacion de 0,05 3| 015 2| 010 4l 02

Nivel de liquidez y apalancamiento permitiria inversiones
sin necesidad de recurrir a financiamiento externo.

Debilidad

Bajo nivel de mecanismos de comunicacion a potenciales
clientes sobre propuesta.

Bajo nivel de uso de tecnologia para relacionamiento con

. 0,05 21 0,10 2| 0,10 2| 01
clientes y proveedores.
La disponibilidad de los productos no estd asegurada por
efectos de la naturaleza o por razones culturales de| 0,05 1| 0,05 1| 0,05 2| 01
proveedores artesanales.
Alta dependencia de pocos proveedores de pescado. 0,05 1| 0,05 1| 0,05 2| 01
1,00 2,80 2,00 3,30

Nota: Val: Valor, GA: Grado de atractividad, VVP: Valor ponderado.

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Sobre la base de la evaluacion de las estrategias, en relacion a los factores clave internos y
externos, se obtiene que las estrategias de penetracién de mercado y el desarrollo de productos
con valores de 2,8 y 3,3, respectivamente, serian mas convenientes que la estrategia de desarrollo
de mercados, para la que se obtuvo el valor de 2,0. Este resultado coincide con el obtenido en la
matriz IE (tabla 25), asi como las recomendaciones sobre las estrategias recomendadas en Matriz
de la Estrategia Principal (grafico 7). Especificamente, la estrategia mejor evaluada es la que
corresponde a la estrategia “Incremento de rotaciéon de capacidad instalada”, pero con una

diferencia cercana respecto a la estrategia “Apertura de nuevos locales en Bogota”.

Por otro lado, si se toma en cuenta que segun la experiencia de Wok, les toma en promedio dos
afios capacitar a una comunidad de modo que esté preparada para el cumplimiento de los pedidos
de insumos segun los estandares de calidad y oportunidad de la empresa, con el seguimiento,
acompafiamiento y control de los procesos, la estrategia de desarrollo de nuevos mercados no

seria sostenible.

Asi también debe considerarse que la incursion en nuevos mercados supone que los clientes estén
concientizados sobre los aspectos de los cuidados del medio ambiente, para la comprension y
aceptacion que en determinadas épocas del afio no estaran disponibles algunos platos de la carta,
por temas de ciclos biol6gicos en el caso de las especies marinas.

Por lo tanto, en el periodo 2016-2018, la empresa debe aplicar -como parte de la relacion de
estrategias a considerar- una estrategia mixta de penetracion de mercados y de desarrollo de
productos para mejorar su posicion competitiva. Esto puede lograrse abriendo nuevos locales en
la misma zona geogréafica (Bogotd) y el incremento de la rotacion de la capacidad instalada,
enfocandose en superar las debilidades actuales tales como mejorar la atencién, incorporar el uso
intensivo de tecnologia, entre otros, sobre la base de sus fortalezas, tales como el reconocimiento

de su marca y su eficiente cadena de aprovisionamiento, principalmente.

4. Alineamiento de estrategias

En la tabla 27 se muestran los resultados del alineamiento de las estrategias formuladas con los
objetivos estratégicos definidos. Para la evaluacion indicada a cada par estrategia-objetivo se le

asigno un valor, dependiendo de si la estrategia es de “bajo impacto” (1), “mediano impacto” (2)

o si es de “alto impacto” (3), para el cumplimiento de cada objetivo.
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Tabla 27. Alineamiento de estrategias y objetivos

Incremento de uso de Internet
y tecnologias para mejorar
interrelacion con clientes y
proveedores.

Incremento de ingresos a
través de la apertura de nuevos
locales y la rotacion de
capacidad instalada.

Mejoras en la cadena de
aprovisionamiento para
asegurar disponibilidad de
insumos de calidad con soporte
a los proveedores.

Fortalecimiento de
competencias del talento
humano para asegurar servicio
de excelencia.

Alianzas estratégicas para
asegurar formacion eficaz de
nuevos proveedores, para
evitar dependencia de
proveedores Unicos.

Mantener comunicacion eficaz
y transparente con grupos de
interés.

Sensibilizacion de clientes
potenciales respecto a
propuesta de valor de la
empresa a través de marketing
y redes digitales.

Reduccion de brecha de
productos  importados  con
investigacion e innovacion.

9

Mejora en la gestion de
atencién a clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Seleccion de estrategias

Sobre la base de los resultados

obtenidos en la matriz de verificacion de alineamiento de

estrategias y objetivos, y tomando en cuenta el objetivo general y los resultados de las

herramientas empleadas en la formulacion y seleccion de estrategias, se considerara la

implementacion de las siguientes estrategias:
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e Incremento de uso de Internet y tecnologias para mejorar interrelacion con clientes y

proveedores.

¢ Incremento de ingresos a través de la apertura de nuevos locales y el incremento de la rotacion

de la capacidad instalada.

e Mejoras en la cadena de aprovisionamiento para asegurar disponibilidad de insumos de

calidad, minimizando la dependencia de pocos proveedores por producto.

o Fortalecimiento de las competencias del talento humano para asegurar un servicio de

excelencia.

e Lograr y mantener comunicacion eficaz y transparente con los grupos de interés y

sensibilizacion de clientes potenciales.

6. Objetivos estratégicos y lineamientos funcionales

En el grafico 8 se muestra la relacién entre los objetivos estratégicos y los lineamientos para la

definicion de los planes funcionales.

Gréfico 8. Objetivos estratégicos y lineamientos funcionales

Objetivos Estratégicos

Posicionar y mantener
el reconocimiento de la
marca, con base en la
propuesta de valor en la
sostenibilidad socio-
ambiental.

Incrementar los

ingresos y la cuota

de mercado
productos y

servicios ofrecidos
alos clientes.

internet y

Incremento de uso de

para mejorar
interrelacién con
clientes y proveedores.

Mantener altos
estandares de
calidad sobre los

Estrategias

Mantener relaciones
de confianza con los
grupos de interés

Contribuir al desarrollo
de las comunidades
locales como agentes
participantes de la
cadena de valor de la
empresa.

tecnologias Mejorasen la

cadena de

para asegurar

disponibilidad de

Incremento de ingresos
através de la apertura

insumos de
calidad,
minimizando la

aprovisionamiento

Lograr comunicacion eficaz y
transparente con grupos de interés y
sensibilizacién de clientes
potenciales.

Fortalecimiento de ‘
competencias del
talento humano para

de nuevos locales y la N
rotacion de capacidad dependencia de asegurar un servicio |
instalada. proveedores de excelencia. |
unicos.
Planes Funcionales
Marketing Il RSE " Recursos Humanos " Finanzas

Incremento en ventas
mediante la ampliacion de la
rotacién de la capacidad
instalada y de apertura de
locales en Bogota.

Posicionamiento de la marca

Implementacién de estrategia
de comunicaciones.

Mejoras en el proceso de
Gestién de relaciones con los
clientes.

Fortalecer relaciones de
confianza con los grupos de
interés, basado en una gestion
empresarial ética y transparente.

Asegurar la creacién de ambiente
de trabajo que favorezca la
motivacién, desarrollo, seguridad
y respeto a los derechos laborales
de los colaboradores.

Minimizar impacto ambiental de
las actividades de laempresa.

Fomento de desarrollo de
comunidades locales

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Incremento en ventas
mediante la ampliacion de la
rotacion de la capacidad
instalada.

Conformar un equipo
competente, capacitado y
comprometido de colaboradores
en un ambiente agradable de
trabajo.

Incremento de las ventas
mediante la apertura de
locales en Bogota

Asegurar que los procesos de
captacion y formacion de
personal, permitan incorporar
colaboradores, seguin las
competencias requeridas.

Fomentar una cultura
empresarial de colaboracién con
énfasis en el servicio al cliente.
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Capitulo VI. Plan de marketing

1. Consideraciones generales

En el presente capitulo se desarrollaré el plan de marketing el cual se orientard, principalmente,
al logro del posicionamiento de la marca basada en la propuesta de valor de la empresa, a
incrementar las ventas mediante estrategias de penetracion de mercado y el desarrollo de
productos, asi como definir las acciones necesarias para brindar al cliente productos y servicios
de calidad.

2. Definicién de objetivos

2.1 Obijetivo general

Lograr y mantener el posicionamiento de la marca a través de la comunicacion eficaz de la
propuesta de valor de la empresa e incrementar los ingresos sostenibles por ventas en 28% en el
primer afio y 18% en el mediano plazo, aplicando estrategias de penetracion de mercado y mayor
rotacion de la capacidad instalada.

2.1 Objetivos especificos

En la tabla 28 se describen los objetivos especificos a corto y mediano plazo para alcanzar el

objetivo general planteado.

Tabla 28. Objetivos especificos de marketing

Variable

Objetivos especificos

Corto plazo
(2016)

Mediano plazo
(2017-2018)

Ventas

Incremento en ventas mediante la
ampliacion de la rotacion de la
capacidad instalada y por apertura
de dos locales en el mediano plazo.

Incremento de ingresos en 28%
por mayor rotacion de capacidad
instalada y por apertura de un
local en Bogota.

Incremento de ingresos en 18%
en promedio por apertura de un
local adicional en Bogota.

Marca

Implementacion de estrategia de
posicionamiento de la marca.

Implementacion de estrategia
de diferenciacion de la marca.

Servicio

Brindar servicio de calidad a
clientes en linea con la propuesta
de valor de la marca.

Implementacion de procesos de
seguimiento post venta para
atencion efectiva de quejas y
reclamos.

Implementacion de
herramientas tecnoldgicas que
soporten el proceso de gestion
de las relaciones con los
clientes asi como la aplicacion
de inteligencia de negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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En el grafico 9 se muestra la relacién entre los objetivos especificos que permitira alcanzar el

objetivo general de marketing.

Grafico 9. Relacion entre objetivos especificos de marketing

Posicionamiento de
la marca

Estrategia integral de

e . Maximizar beneficios
comunicacion eficaz

. potenciales
interno y externo

\__/

Mejoras en la gestion de !
la calidad del servicio

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.

Incremento de ingresos por ventas

Se espera incrementar los ingresos por ventas en el corto plazo en 28% y 18% en el mediano

plazo, sobre la base del incremento de la rotacion de la capacidad instalada, junto con la apertura

de dos locales adicionales en Bogota.

El incremento de los ingresos por ampliacion de la rotacion de la capacidad se realizara sobre la

base de asegurar un servicio de calidad y de considerar estrategias que favorezcan la lealtad de

los clientes, tomando en cuenta lo siguiente:

Reduccidn del tiempo de atencidn al cliente que permitira mejorar la percepcion del cliente
respecto a una atencion eficaz e incidira en la atencion de un mayor nimero de personas. Para
facilitar la reduccidn indicada debe brindarse facilidades a los clientes para realizar reservas
con anticipacion, lo que se lograria a través de herramientas de tecnologia como aplicacién
para mdviles, reserva en linea a través del portal web de Wok, correo o teléfono.

Incremento de mayor afluencia de consumidores en horarios de menor consumo a través de
ofertas especificas.

Incremento del uso de la capacidad de los locales de la cadena.
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4. Estrategia de posicionamiento

4.1 Consideraciones generales

Segun Kotler y Keller (2012), el posicionamiento de la marca se define como la accion de disefiar
la oferta y la imagen de una empresa de modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente
de los consumidores del mercado meta, y debe estar basado en la creacion de una propuesta de
valor centrada en el cliente. En este aspecto, se definiran los pilares en los que se basard la

propuesta de posicionamiento de Wok.

4.2 Perfil de los clientes

La propuesta de Wok buscaba llegar a la mayor cantidad de personas y no limitarse a un publico
de clase alta; sin embargo, en la préctica, se ha concentrado en un segmento con mayor poder
adquisitivo. Esto podia deducirse, principalmente, por la ubicacién de sus locales en zonas de

clase media alta o en el sector financiero de la ciudad de Bogota.

En este sentido, el perfil de los clientes de Wok, segun los datos del caso, pueden clasificarse en:

o Clientes frecuentes, que representaban el 50% de los clientes que Ilegaban a Wok por o menos
dos veces por semana y para quienes el ambiente y disefio tipo oriental del local pareciera ser
un factor preponderante.

e Clientes leales y conocedores, que representaban el 30% aproximadamente del total de
clientes, para quienes el pescado fresco era un factor de calidad que se encontraba en pocos
restaurantes de Bogota.

e El restante 20% de clientes lo componen aquellos que asistian a Wok por su valoracién sobre

aspectos ambientalistas y los que asisten esporadicamente por referencias de amigos.

4.3 Descripcion de la estrategia de posicionamiento

Wok ofrece a sus clientes una experiencia que los conecta con una forma de vida saludable y de
respeto por el medio ambiente y para lograrlo incorpora en su cadena de valor a las comunidades
locales como proveedores, para contar con insumos frescos que aseguren la alta calidad de los
platos ofrecidos en su carta, lo que permite -a su vez- generar valor social. El disefio

contemporéaneo de sus locales complementa su propuesta.
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En este sentido, la propuesta comercial central de Wok esté4 basada en la sostenibilidad y la calidad
de los productos ofrecidos a los clientes, por lo que la empresa aplica una estrategia de
diferenciacion basada en su red de proveedores locales integrados a su cadena de valor, que

genera -a su vez- externalidades positivas.
Por lo tanto, los pilares en los que Wok debe basar el posicionamiento de su marca son la calidad
de sus productos, alimentacién saludable, sostenibilidad ambiental y la generacién de valor social,

tal como se muestra en el gréfico 10.

Gréfico 10. Pilares de la propuesta de posicionamiento de la marca

CALIDAD
Productos y
servicios

SALUDABLE
WOK *

Sostenibilidad
ambiental

VALOR
SOCIAL
Comunidades

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.4 Acciones para mejorar posicionamiento de la marca

Para mejorar y mantener el posicionamiento de la marca de la empresa deben considerarse las

siguientes acciones:

e Medicion anual del posicionamiento en relacion al comportamiento y la percepcién de los
consumidores, para identificar el alcance de la notoriedad de la marca y la efectividad de la
estrategia de comunicaciones.

e Fomentar la creacion de una comunidad de consumidores fieles a la marca, a través de redes
sociales, promociones y relaciones publicas, empleando el método de promocién boca a boca
como principal mecanismo de comunicaciones asi como el uso de una Tarjeta Wok para

identificar y ofertar promociones a los clientes frecuentes.
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5. Estrategias de marketing

5.1 Producto

Wok ofrece una experiencia basada en una propuesta gastrondémica sostenible, saludable y de
calidad de platos representativos de la comida japonesa, tailandesa, vietnamita, camboyana,
indochina, entre otros, elaborados -en la medida de lo posible- con ingredientes provenientes de

comunidades locales, complementado por los disefios contemporaneos de sus locales.

La carta de Wok es amplia y variada y es elaborada sobre la base de insumos frescos. La empresa
es ampliamente reconocida en el mercado no solo por sus platos de fondo, ensaladas y sopas sino
por sus jugos y postres, los que se elaboran en base a frutas nativas de algunas regiones de

Colombia.

5.2 Precio

En Wok se fijan los precios manteniendo margenes razonables pero con respeto por los clientes.
Asimismo, la disminucion de los intermediarios en la cadena de aprovisionamiento le permite
ofrecer sus productos con una mejor relacion calidad-precio sobre las empresas que compiten

como parte de su grupo estratégico®!, tal como se muestra en el anexo 2.

5.3 Plaza

Siete de los nueve restaurantes de Wok al 2011 estan ubicados en el norte de Bogot4, una zona
en la que residen familias del sector medio-alto; ademas, cuenta con un restaurante en el sector
financiero donde se ubican las empresas mas grandes y otro local ubicado en uno de los centros

comerciales mas grandes de Bogota (Rueda 2014).

Los dos nuevos locales que forman parte de la presente propuesta estarian ubicados en centros
comerciales de Bogota, espacios donde es usual la alta afluencia de publico, que derivaria en
mayores posibilidades de potenciales clientes. Asimismo, debe tomarse en cuenta que los aspectos

de seguridad estan garantizados en este tipo de establecimientos.

11 Conjunto de empresas que compiten en un sector y pais o region determinados, que siguen una estrategia parecida
dentro de dimensiones definidas (Francés 2006).
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5.4 Personas

La incorporacion de los conceptos del marketing interno? para integrar y alinear el capital
humano con la propuesta de la marca de la empresa, a través de la capacitacion y motivacion
continua, se considera de importancia para el logro de los objetivos definidos. Debe resaltarse que
es un factor clave de éxito asegurar que el personal asignado para la atencion al publico se
encuentre adecuadamente capacitado en técnicas de atencidon al publico, ademas de estar
preparados para trasladar a los clientes la informacion necesaria sobre la propuesta de

sostenibilidad ambiental de Wok.

En este sentido, en linea con su concepto de negocio inclusivo, Wok contrata personal de zonas
indigenas de Colombia, por lo que la formacién del personal debe considerar aspectos de

diversidad cultural.

5.5 Mezcla de comunicaciones de marketing

Segun Kotlery Keller (2012), las actividades de comunicaciones de marketing contribuyen a crear
conciencia de la marca, formando la imagen de la empresa en la memoria de los consumidores y
fortaleciendo su lealtad. Asimismo, las actividades de comunicaciones deben estar integradas para

entregar un mensaje consistente y lograr posicionamiento estratégico.

En este sentido la propuesta de la mezcla de comunicaciones para la empresa considerara lo
indicado en la tabla 29.

Tabla 29. Descripcion de la mezcla de comunicaciones de marketing

Plataforma Acciones
Marketing directo e interactivo Redisefio de sitio web.
Redisefio de paginas en redes sociales.
Carta interactiva por local.

Marketing boca a boca Persona a persona.
Implementacidn de blogs.

Promocion de ventas Tarjetas Wok para clientes frecuentes. Presentaciones
en ferias y exposiciones gastronémicas.

Publicidad Folletos y papeleria en general para presentacion en

mesas de locales.

Fuente: Kotler y Keller, 2012.
Elaboracion: Propia, 2017.

2Consiste en la tarea de contratar, capacitar y motivar a los empleados idoneos para la atencion adecuada de los clientes
(Kotler y Keller, 2012).
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5.6 Procesos

La incorporacion de mejoras al proceso de gestion del servicio a los clientes estara basada,
principalmente, en la implementacion de un sistema para la gestion de las relaciones con clientes
(CRM) y en definir procesos de seguimiento sobre la atencion recibida realizada por los mismos
clientes a través de distintos mecanismos (portal web, aplicacién movil, correo electronico, entre

otros).

La implementacion de este sistema permitira a la empresa contar con informacion sobre
frecuencia de visita de clientes, menis y platos escogidos, indicador de gasto promedio de

consumo, fechas de mayor afluencia, entre otros datos relevantes.

Asimismo, los datos registrados en el CRM permitiran identificar las preferencias de los clientes,
realizar el control de la reservas, personalizar las campafias y promociones, asi como registrar las
incidencias y quejas que pudieran presentarse en cualquiera de los locales, todo ello con la
finalidad de proveer un servicio de excelencia que permita mantener la lealtad de los clientes.

6. Presupuesto de marketing

Se ha identificado que es necesaria una inversion de US$ 113.000 para llevar a cabo el plan de
marketing propuesto para el periodo 2016-2018.

En la tabla 30 se muestra el presupuesto estimado para llevar a cabo las acciones definidas en el

presente plan.

50



Tabla 30. Presupuesto de marketing (en miles de ddlares)

Monto estimado
Nro. Objetivo Actividad (miles de dolares)
2016 | 2017 | 2018 | Total
1 | Posicionamiento de | Medicién anual del posicionamiento de la marca. 2 2 2 6
2 Q)arl;z?]i}::aciones de Redisefio de _sitio web y contratacion serv_icio_(,je 5 2 2 9
marketing soporte{ continuo y desarrollo de la aplicacion
para maviles (app Wok).
3 Redisefio de paginas en redes sociales, 5 5 5 15
implementacion de blogs, publicidad en redes
sociales.
4 Revista interactiva de la empresa. 1 0 0 1
5 Tarjetas Wok para clientes frecuentes. 7 5 5 17
6 Presentaciones en ferias y exposiciones 2 2 2 6
gastronémicas.
7 Folletos y boletines en general. 2 1 1 4
8 Talleres internos de comunicacion sobre 5 5 5 15
propuesta de valor de la marca.
9 |Mejorasenel Implementacion de CRM, incluye 30 5 5 40
proceso de gestion de | personalizacion y capacitacion sobre uso de
relaciones con los herramienta.
clientes
Totales 59 27 27 113

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo VII. Plan de responsabilidad social

1. Consideraciones generales

Wok lleva a cabo actividades internas y externas entre sus colaboradores, clientes y proveedores
con enfoque en la proteccion del medio ambiente. Prueba de ello es que la empresa ha creado
“Mundo Wok”, un espacio que busca fortalecer las relaciones entre estos grupos de interés, donde
se realizan conferencias y otras actividades de difusion. Asimismo, Wok lleva a cabo campafas
para fomentar el reciclaje, siembra de arboles y ahorro de energia entre sus colaboradores, de tal

modo que éstos puedan replicar estas practicas en sus hogares.

Tomando en cuenta lo descrito, el plan de responsabilidad social se orientara principalmente a
fomentar y mantener relaciones de confianza con los grupos de interés asi como posicionar y
mantener el reconocimiento de la marca con base en la propuesta de valor en la sostenibilidad
socio-ambiental, tomando en cuenta a los colaboradores como eje principal para lograr los

objetivos estratégicos de la empresa.

2. Obijetivos

2.1 Objetivos generales

e Fortalecer relaciones de confianza con los grupos de interés, basados en una gestion
empresarial ética y transparente.

e Asegurar la creacién de un ambiente de trabajo que favorezca la motivacion, desarrollo,
seguridad y respeto a los derechos laborales de los colaboradores.

e Continuar avanzando en minimizar el impacto ambiental de las actividades de la empresa.

2.2 Obijetivos especificos

En la tabla 31 se muestran los objetivos especificos de responsabilidad social empresarial:
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Tabla 31. Objetivos especificos del plan de responsabilidad social

Mediano plazo

Variable Objetivos generales Corto plazo (2016) (2017-2018)
Grupos de interés | Fortalecer relaciones de confianza con los Asegurar la Alianzas estratégicas
grupos de interés, basado en una gestion disponibilidad de con proveedores.
empresarial ética y transparente. informacion
transparente de la
empresa.

Colaboradores Asegurar la creacion de un ambiente de
trabajo que favorezca la motivacion,
desarrollo, seguridad y respeto a los derechos
laborales de los colaboradores.

Formacion de
colaboradores
sobre objetivos
estratégicos de la
empresa.

Contribuir al bienestar
de los colaboradores y
sus familias.

Medio ambiente | Minimizar el impacto ambiental de las
actividades de la empresa.

Mejorar gestion de
residuos.

Reduccién de la huella
de carbono con
disminucién de
insumos importados.

Comunidades Fomento del desarrollo de comunidades
locales.

Asegurar el
cumplimiento de
buenas practicas de
proveedores.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Priorizacion de grupos de interés

Se empleard el modelo propuesto por Mitchell et al. (1997), que permite identificar y priorizar, a

quienes pueden afectar o influir, o por el contrario, ser afectados o influenciados, por las

actividades de la empresa, tomando en cuenta las siguientes caracteristicas:

e Poder, para influenciar en la empresa.

e Legitimad, sobre las acciones y relacion con la empresa sobre la base de la propiedad o

conveniencia.

o Urgencia, de los aspectos que el grupo de interés plantea o espera obtener de la empresa.

La descripcion de las expectativas de los grupos de interés se muestra en la tabla 32.
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Tabla 32. Expectativas de los grupos de interés

Grupo Expectativa
Socios fundadores y directivos Mantener la operatividad sin perder la esencia de Wok.
Garantizar la continuidad de los programas con las comunidades.
Sostenibilidad.

Accionistas Rentabilidad de la empresa.
Sostenibilidad de la empresa.
Comunidades locales Precios justos.

Capacitacion constante.

Pago oportuno.

Desarrollo de la comunidad.
Confianza y estabilidad.
Empleados Remuneracion justa.

Beneficios laborales.
Capacitacion constante.
Desarrollo y seguridad en el trabajo.
Ambiente laboral adecuado.
Clientes Productos de calidad.

Precios adecuados.

Atencion acorde con la propuesta.

Gobierno Cumplimiento de normas y disposiciones respecto a aspectos laborales,
tributarios, sanidad y de cuidado del medio ambiente.
ONG Propuesta de la empresa alineada con sostenibilidad medio ambiental y de

respeto por las comunidades, propiciando su desarrollo.

Fuente: Rueda, 2014.
Elaboracion: Propia, 2017.

En el grafico 11 se muestra la representacion de cada grupo de interés, segun su nivel

caracteristicas y nivel de poder, legitimidad o urgencia.
Grafico 11. Relaciones de poder, legitimidad y urgencia de los grupos de interés

Poder/ ”I H\\ Legitimidad
Eoblernn Eculoglstas
ONG
Socios,
Accmnlstas l'E"tes
Colaboradores
Comunidades
Lm:ales
Famlhas de colaboradores

Urgem'la

Fuente: Mitchell et al., 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

No se observa que existan grupos de interés sin legitimidad que ejerzan poder sobre la empresa.
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4. Actividades

En la tabla 33 se muestran las acciones a realizar para lograr los objetivos propuestos.

Tabla 33. Acciones del plan de responsabilidad social empresarial

Nro. Obijetivos especificos Acciones

1 |Asegurar la disponibilidad de | Implementacion de una extranet a través de la cual se publique
informacion transparente de la| periédicamente informacion general de la empresa (estados
empresa, como un mecanismo de | financieros, indicadores de productividad, indicadores de
respuesta a las expectativas de los | cumplimiento de entregas, estadisticas de capacitacion, etcétera).
grupos de interés. A través de este mecanismo se publicaran noticias relevantes sobre el

funcionamiento de la red Wok, comunidades locales y clientes.
También se publicaran las politicas, procedimientos y estandares que
deben cumplir los proveedores.

2 | Formacién de colaboradores sobre la | Creacion de la universidad corporativa, que incluird programas y
vision y objetivos estratégicos de la | talleres de formacién continua a colaboradores, clientes y
empresa y aspectos de sostenibilidad | comunidades locales.
medio ambiental. La creacion de la universidad corporativa incluye la implementacion

de una plataforma de gestion de aprendizaje virtual (Learning
Management System).

3 | Mejorar gestion de residuos y | Mantener politicas de reciclaje, creacion de platos que empleen menos
reciclaje. insumos para disminuir los residuos. Actividad asociada a la

innovacion y creatividad.

4 | Asegurar el cumplimiento de buenas | Definicion de estandares y procedimientos alineados con vision de la
practicas de proveedores. empresa respecto a la sostenibilidad medio ambiental.

Definicion de politicas relacionadas con el proceso de seleccion y
evaluacion de proveedores para asegurar el cumplimiento de buenas
practicas sobre temas de sostenibilidad medio ambiental y de respeto
a las leyes.

5 | Contribuir al bienestar de los | Definir politicas de reconocimiento, evaluacion de desempefio y
colaboradores y sus familias. movilidad laboral.

6 Respeto de derechos laborales (horarios de trabajo, horarios de
descanso, tiempo de refrigerio y pausas, trato digno, salarios acorde
con el esfuerzo realizado en el marco de la competitividad).

7 | Reduccion de la huella de carbono | Continuar con las actividades de investigacion y desarrollo que

con disminucion de insumos | permitan seguir reduciendo la necesidad de importar insumos.
importados.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

En tabla 34 se muestra el presupuesto para la ejecucién del plan de responsabilidad social

empresarial, que requiere de una inversion de US$ 49.000 en el periodo 2016-2018.

Tabla 34. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial (miles de dolares)

Nro. Actividad 2016 2017 2018 Total
1 Implementacion de extranet de la empresa. 6 15 15 9
Implementacion de universidad corporativa y desarrollo
2 g, . 15 5 5 25
de programas de formacion continua.
3 | Actividades de investigacion y desarrollo. 5 5 5 15
Totales 26 115 115 49

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

55




Capitulo VIII. Plan de recursos humanos

1. Consideraciones generales

En el presente capitulo se definira el plan de recursos humanos, con el fin de asegurar que la
empresa cuente con capital humano motivado y con las competencias adecuadas, que permita
alcanzar los objetivos estratégicos propuestos.

2. Definicién de objetivos

2.1 Obijetivos generales

e Conformar y retener un equipo de colaboradores competente, capacitado y comprometido,
cuyas actividades estén alineadas con la filosofia, vision y propuesta de valor de la empresa,
en un ambiente agradable de trabajo.

e Asegurar que los procesos de captacion y formacién de personal permitan incorporar
colaboradores segln las competencias requeridas por la empresa para conformar sus equipos
de trabajo, en linea con las estrategias de penetracion de mercado que se llevaran a cabo en el
mediano plazo.

e Fomentar una cultura empresarial de respeto y colaboracion con énfasis en el servicio al

cliente y en la sostenibilidad medio ambiental.

2.2 Objetivos especificos

En la tabla 35 se muestran los objetivos especificos de corto y mediano plazo definidos para

alcanzar los objetivos generales indicados en el punto 2.1.
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Tabla 35. Objetivos especificos del plan de recursos humanos

Nro. Objetivos generales Corto plazo Mediano plazo
(2016) (2017)

1 | Conformar un equipo de | Definir e implementar politicas
colaboradores competente, | de desarrollo y evaluacién de
capacitado y comprometido, cuyas | desempefio de los colaboradores
actividades estén alineadas con la|que fomente el logro de
filosofia y objetivos estratégicos de la | resultados.

2 | empresa, en un ambiente agradable de | Diagndstico e identificacion de | Evaluacion del clima laboral sea
trabajo. mejoras del clima laboral. favorable en por lo menos el 85%

del personal.

3 | Asegurar que los procesos de | Asegurar que el personal que se
captacion y formacion de personal, | incorporara a la empresa cubrird
permitan incorporar colaboradores, | las competencias requeridas y se
segiin las competencias requeridas | integre a los equipos de trabajo.
por la empresa para conformar sus
equipos de trabajo.

4 | Fomentar una cultura empresarial de Implementacion de programas de
respeto y colaboracion con énfasis en comunicacion 'y capacitacion
el servicio al cliente y en la continua, para interiorizar la
sostenibilidad medio ambiental. filosofia y vision de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Actividades

En la tabla 36 se muestra la relacion de las acciones a seguir para el logro de los objetivos

planteados en el plan de recursos humanos.

Tabla 36. Actividades del plan de recursos humanos

Nro. Objetivos especificos Acciones
1 | Definir e implementar politicas de desarrollo y | Programas de desarrollo al que pueda acceder cada
evaluacion de los colaboradores que fomente el | colaborador a través de la universidad corporativa de
desempefio esperado y el logro de resultados. Wok, que facilite la capacitacion continua para la
adquisicion de competencias, atencion a clientes,
transferencia de conocimientos, procedimientos,
estandares, etcétera.

2 Definicion de estandares de desempefio de los
colaboradores.

3 Evaluacion, seguimiento y  orientacion a
colaboradores para asegurar el desempefio esperado
de estos.

4 | Diagnostico e identificacion de mejoras del clima | Realizar el diagndstico de clima laboral que facilite la

laboral. definicion de lineas de accién, con el objetivo de
propiciar un ambiente de trabajo agradable.

5 Ejecucion de plan de mejoras a partir de diagnostico
de clima laboral.

6 | Evaluacion del clima laboral sea favorable en por lo | Realizar encuesta de clima laboral y llevar a cabo

menos el 85% del personal. mejoras que impacten el ambiente laboral, a partir de
los resultados obtenidos en la encuesta.

7 | Asegurar que personal que se incorpora a la empresa | Definicidn e implementacion de politicas de captacion

cubra las competencias requeridas y se integre a los | y seleccion de personal.
equipos de trabajo. Programar la incorporacion de personal para los dos
nuevos locales que se abriran en Bogota.

8 | Implementacién de programas de comunicaciones | Difusion a través de medios internos sobre los valores,

para interiorizar la filosofia y vision de la empresa. | filosofia y vision de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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4. Presupuesto del plan de recursos humanos
En la tabla 37 se muestra el presupuesto incremental del plan de recursos humanos. No se
considera lainversion en laimplementacion de la universidad corporativa ni tampoco el desarrollo

de cursos virtuales debido a que estos han sido considerados en el plan de responsabilidad social.

Tabla 37. Presupuesto incremental del plan de recursos humanos (en miles de délares)

Nro. Acciones 2016 2017 2018 Total
1 Elabora_cmn de cursos virtuales y desarrollo de cursos 5 5 5 15
presenciales.
2 Definicion de estandares de desempefio de los 2 2 4

colaboradores.

Realizar el diagnéstico de clima laboral que facilite la
3 definicion de lineas de accién con el objetivo de 5 5
propiciar un ambiente de trabajo agradable.

Realizar encuesta de clima laboral post

4 . ., 2 2
implementacion.
Difusion a través de medios internos sobre los valores,

5 . . L 2 2 2 6
filosofia y vision de la empresa.
Totales 14 9 9 32

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo IX. Plan de operaciones

1. Consideraciones generales

Para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa, la elaboracion del plan de operaciones
considerard las acciones necesarias para asegurar la disponibilidad y calidad de los insumos, sobre
la base de la propuesta de valor de la empresa, para cubrir las metas de crecimiento esperadas
para los siguientes afios. En este sentido, se considerara adicionalmente la implementacion de un
sistema de informacion que permita que las actividades de la cadena de valor se realicen con
eficiencia, por lo que es importante que la empresa cuente con procesos estandarizados y politicas

adecuadas.

2. Obijetivos

2.1 Obijetivo general

Asegurar que los procesos de abastecimiento, elaboracion de productos y el servicio brindado a
los clientes se lleven a cabo en linea con la propuesta de valor de la empresa para el logro de los
objetivos estratégicos definidos.

2.2 Objetivos especificos

En la tabla 38 se detallan los objetivos especificos del plan de operaciones, que permitiran el

cumplimiento del objetivo general planteado.
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Tabla 38. Descripcion de objetivos especificos del plan de operaciones

Variable

Objetivo especifico

Corto plazo
(2016)

Mediano plazo
(2017-2018)

Disponibilidad de
insumos.

Asegurar la disponibilidad
de insumos para soportar
el crecimiento esperado en
ventas.

Asegurar con proveedores
envios adicionales
requeridos.

Asegurar con proveedores envios
adicionales requeridos.

Minimizar el riesgo de
disponibilidad del pescado
en los restaurantes por
dependencia de solo dos
proveedores.

Preparacion de Comunidad
de Pescadores de Guapi,
como nuevo proveedor de
pescado de la cadena.

Alianza con proveedor de pescados
y realizacién de primeros envios.

implementacion de
locales.

local y adecuacion de locales
ya existentes para atender
incremento de demanda.

Calidad de Reducir los tiempos de Estandarizacion de procesos.

productos y atencion a los clientes.

servicios. Incrementar la eficiencia | Incorporacion de mejora Implementacidn de sistema
de los procesos en las integral de procesos de integrado a través de dispositivos
actividades de la cadena definicion de politicas, sobre | méviles que soporte el flujo
de valor. la base de la propuesta de completo desde la recepcion del

valor de la empresa. pedido del cliente hasta su
cancelacion.

Transporte. Definir procesos para Asegurar los envios de pedidos
traslado de pescado desde desde la ubicacion del nuevo
la ubicacion de nuevo proveedor.
proveedor.

Infraestructura. Adecuacion e Implementacion de primer Implementacién de segunda tienda.

Asegurar que la planta de
procesamiento esté
habilitada para recibir y
procesar el incremento de
demanda.

Adquisicion y/o
mantenimiento de equipos
(red de frio) para asegurar
almacenamiento y proceso
por incremento de demanda.

Investigacion y
desarrollo.

Reducir la importacion de
insumos que permita
seguir reduciendo la huella
de carbono.

Investigacion para la siembra
local de nuevos productos
para lograr reducir la
importacion al 28%?.

Investigacion para la siembra local
de nuevos productos para lograr
reducir la importacion al 23%.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Presupuesto de operaciones

En la tabla 39 se requiere presupuesto incremental de US$109,000 para llevar a cabo el plan de

operaciones propuesto.

13 Segln los datos del caso, al 2011 la importacion de insumos alcanzaba el 37% (Rueda, 2014).
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Tabla 39. Presupuesto incremental de operaciones (en miles de dolares)

Acciones 2016 2017 2018 Total
Revision y estandarizacion de procesos. 3 3
Mejora de procesos para atencién de clientes en locales 3 3
ya implementados.
Coordinacion y preparacion de proveedores para
S - 2 2 2 6

atencion de incremento de demanda.
Evaluacion y habilitacion de nuevos proveedores para

- - S 7 5 12
evitar dependencia de proveedores Gnicos.
Investigacion y desarrollo para reduccién de insumos
. 5 5 5 15
importados.
Implementacién de sistema integrado de informacién que
soporte el flujo de los procesos internos asi como 50 10 10 70
procesos de interrelacion con los proveedores.
Totales 70 22 17 109

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo X. Plan de finanzas

1. Consideraciones generales

En el ultimo capitulo se realizara la evaluacion de la aplicacion de las estrategias indicadas en el
presente trabajo para medir su viabilidad financiera, para ello se descontara el flujo de caja
estimado sobre la base de la informacion financiera del caso, aplicando la tasa WACC.

2. Obijetivo principal

Con laaplicacion de las estrategias indicadas en la propuesta que incluye la apertura de dos locales
asi como el incremento de la rotacién y de la capacidad instalada, se estima lograr el incremento
de los ingresos por ventas en 28% en el primer afio y 18% en el mediano plazo.

3. Resumen de presupuestos por area

En la tabla 40 se muestra el resumen de los presupuestos de las areas en ddlares.

Tabla 40. Presupuesto incremental por area funcional (en délares)

Presupuesto incremental por area 2016 2017 2018 Total
Presupuesto de Marketing 59,000 27,000 27,000 113,000
Presupuesto de Responsabilidad Social 26,000 11,500 11,500 49,000
Presupuesto de Recursos Humanos 14,000 9,000 9,000 32,000
Presupuesto de operaciones 70,000 22,000 17,000 109,000
Totales (US$) 169,000 69,500 64,500 303,000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4. Resultados de la evaluacién

Para evaluar la viabilidad econémica de la estrategia propuesta se descontara el flujo de caja
incremental a la tasa WACC, la cual se obtiene tomando en cuenta lo siguiente:
e Se ha considerado el beta desapalancado de la industria Restaurant/Dining del sitio de
Damodaran®,
e Asimismo para la obtencién de la estructura de deuda (D) y capital (E) se ha tomado
como base los estados financieros de la empresa al 31/12/2011, obteniéndose una
proporcion 52% (D) y 48% (E).

14 Sitio de Damodaran http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
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http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/

e Se ha considerado los Bonos T-Bonus para 5 afios para la tasa libre de riesgo.

e La prima de riesgo de mercado (Rm -Rf), se ha basado en "Annual Returns on Stock,
T.Bonds and T.Bills: 1928 — Current™®,

e El riesgo pais para Colombia se ha obtenido de la pagina del BCRP?,

e Para el costo de la deuda, se ha considerado la tasa de promedio de las tasas de interés

efectiva de Colombia de créditos ordinarios para empresas®.

Sobre la base de lo indicado se ha obtenido un COK de 10.76% y un WACC de 9.84%, segun se
muestra en la tabla 41.

Tabla 41. Estimacion del WACC

Variable Valor
Beta desapalancado 0.59
Impuesto a la Renta (t) 25%
Deuda (D) 4,628,608
Patrimonio (E) 4,246,838
Deuda mas Patrimonio (D + E) 8,875,446
Deuda sobre Patrimonio (D/E) 1.09
Beta apalancado (BI) Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t)) 1.08
Tasa Libre de Riesgo (Rf) 1.52%
Prima Riesgo de Mercado (Rm -Rf) 6.24%
Riesgo Pais (Colombia) 2.50%
(COK) Re = RF+(Rm-Rf)* B apalancado+ Riesgo Pais 10.76%
Costo Deuda (Rd) 12.00%
D/(D+E) 52%
E/(D+E) 48%
WACC =Re *E/(D+E)+Rd *(1-t)*D/(D+E) 9.84%

En este sentido dado que se ha considerado como base la informacidn financiera indicada en el

caso, la proyeccion del flujo de caja incremental, se ha efectuado tomado en cuenta los siguientes

supuestos:

e Sobre la base del flujo de caja con estrategias y sin estrategias se ha obtenido el flujo de caja
incremental. El andlisis se realiza considerando los montos en dolares.

e En el caso se indica que Wok tiene implementados nueve locales al 2011, los mismos que se

han incrementado desde el 2001. Este incremento explicaria en parte los picos de ingresos por

15 Retorno anual histdrico http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/histretSP.html

16 BCRP http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html

17 Tasas de interés efectiva de Colombia de créditos ordinarios https://www.superfinanciera.gov.co/Superfinanciera-
Tasas/generic/activelnterestRates.seam

63


http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-de-la-nota-semanal.html
https://www.superfinanciera.gov.co/Superfinanciera-Tasas/generic/activeInterestRates.seam
https://www.superfinanciera.gov.co/Superfinanciera-Tasas/generic/activeInterestRates.seam

ventas en algunos afios. El supuesto para el andlisis realizado es que al afio 2015 Wok tiene
implementados 11 locales.

El porcentaje de uso de la capacidad instalada en términos de ocupabilidad de cada local al
2015 es del orden del 72%, por lo que la propuesta de la estrategia es incrementarlo en 3% el
primer afio y luego en 2% hasta llegar al 79% en el afio 2018.

Se incrementara la rotacion del uso de la capacidad instalada, desde 3.0 en 2016 hasta llegar
al 3.8 en el 2018. De esta manera si se considera un total de 6 horas con picos de atencién
diaria en cada local, la duracion de la ocupabilidad de las mesas es del orden de 1.6 horas.
Se estima que el monto de la inversion por cada nuevo local es de 181,000 délares, tomando
como base lo registrado en las cuentas de “Propiedades Planta y Equipos” en el balance de la
empresa al 31/12/2011.

Se considera un incremento constante en el precio de los productos del orden del 3%, que
corresponde al promedio de los Gltimos afios del indice de Precios al Consumidor de
Colombia.

El tipo de cambio empleado corresponde al promedio del 2015 el cual se estima en 2,743
colombianos®®,

Se toma en cuenta que el impuesto a la renta en Colombia ha sido fijado en 25% hasta el
2016, 34% en el 2017 y 33% en el 2018.

En la tabla 42 se muestra la proyeccidn de ingresos por ventas aplicando las estrategias propuestas

y sin aplicar estas.

Tabla 42. Proyeccién de ingresos con estrategias / sin estrategias (miles de ddlares)

Variable Proyeccion con estrategias Proyeccion sin estrategias
2016 2017 2018 2016 2017 2018
Ingresos por ventas (US$) 21,573 24,195 30,073 17,289 17,807 18,341
Porcentaje de ocupabilidad 75% 7% 79% 72% 72% 72%
Rotacion de capacidad 3.3 35 3.8 3.0 3.0 3.0
Ticket promedio (US$) 11.21 11.55 11.89 11.21 11.55 11.89

Elaboracion propia 2017

En el anexo 10 se muestra el detalle del flujo de caja incremental en délares donde se refleja que
descontando el flujo a la tasa WACC de 9.84%, se obtiene un VAN de US$ 224,560 y una TIR

de 40%, por lo que el proyecto aplicando las estrategias propuestas permitiria a la empresa obtener

beneficios rentables asi como fijar las bases para el crecimiento sostenido de la empresa.

18 Tipos de cambio historicos https://dolar.wilkinsonpc.com.co/dolar-historico/dolar-historico-2015.html
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Asimismo se ha obtenido los ROE proyectado obteniendo valores entre 30.1% y 36.2% aplicando

las estrategias propuestas entre los afios 2016-2018, como se muestra en la tabla 43.

Para esta proyeccion se ha considerado como supuesto que la distribucién de dividendos por afio

es del 50%, tomando como referencia el promedio aplicado durante los afios 2009-2011.

Tabla 43. ROE proyectado aplicando las estrategias (miles de pesos colombianos)

PERIODO 2016 2017 2018
INGRESOS OPERACIONALES 59,174,151 66,367,098 82,490,527
COSTO DE VENTAS 26,275,158 29,469,049 36,628,351
UTILIDAD BRUTA 32,898,993 36,898,049 45,862,175
GASTOS OPERACIONALES DE ADMINISTRACION 3,481,580 3,904,786 4,853,427
GASTOS OPERACIONALES DE VENTAS 24,511,002 27,490,450 34,169,065
UTILIDAD OPERACIONAL 4,906,411 5,502,813 6,839,683
INGRESOS NO OPERACIONALES 375,530 421,178 523,500
GASTOS NO OPERACIONALES 2,206,043 2,474,200 3,075,289
GASTOS DE LA ESTRATEGIA 463,567 190,639 176,924
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 2,612,332 3,259,153 4,110,971
IMPUESTO 653,083 1,108,112 1,356,620
GANANCIAS Y PERDIDAS 1,959,249 2,151,041 2,754,350
TOTAL PATRIMONIO 6,509,980 6,847,236 7,619,173
ROE 30.1% 31.4% 36.2%

Fuente: Rueda, 2014.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Las conclusiones son las siguientes:

e Wok opera en Colombia, pais cuyo crecimiento sostenido del orden del 4,5% en los Gltimos
afios ha permitido la reduccion de la pobreza y el crecimiento de la clase media, cuyos nuevos
hébitos y costumbres de consumir alimentos fuera de casa han incidido en el crecimiento de
la industria de los restaurantes, que también se ve favorecida por el crecimiento del sector
turismo.

o Wok ofrece una experiencia basada en una propuesta gastrondmica sostenible, saludable y de
calidad de platos representativos de la comida japonesa, tailandesa, viethamita y camboyana,
indochina, entre otras, elaborados -en la medida de lo posible- con ingredientes provenientes
de comunidades locales. Para ello la empresa desarrolla actividades de investigacion y
desarrollo en la busqueda de continuar reduciendo desde el 50% al 37% la importacion de
insumos, con el objetivo de reducir la huella de carbono.

e Wok es considerada una empresa referente en Colombia por su filosofia y valores, al estar
comprometida con el cuidado del medio ambiente y con el desarrollo de las comunidades de
diversas zonas del pais con las que mantiene alianzas para el aprovisionamiento de insumos
utilizados la elaboracion de los productos de su carta. En este sentido, Wok es un negocio
inclusivo que aplica los conceptos de valor compartido.

e La ventaja competitiva de Wok esta basada en el enfoque de diferenciacién cuya fortaleza es
su cadena de suministro, sustentada en los programas de aprovisionamiento artesanal con los
gue Wok ha logrado relaciones de confianza con los proveedores. Para lograrlo, la empresa
capacita y acomparia el desarrollo de los proveedores. Este modelo de negocio le permite a
Wok contar con insumos de calidad; sin embargo, el proceso de formacion de proveedores
puede tomar dos afios.

¢ Se ha identificado que la fuente de la ventaja competitiva es a la vez la principal limitacion,
para la expansion que la empresa pudiera llevar a cabo a través del desarrollo de mercados,
ya que su crecimiento debe ir acompafiado del desarrollo de nuevos proveedores locales.

e Por el modelo de negocio de Wok, el crecimiento en el corto y mediano plazo es viable
mediante la aplicacion de estrategias de desarrollo de productos y penetracion de mercado

unido al incremento de la rotacion de la capacidad instalada mediante la apertura de dos
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locales en Bogotd, debido a que se obtiene un VAN de US$ 224,560 sobre el flujo de caja
incremental.

e Para lograr la sostenibilidad del negocio es importante lograr y mantener la posicion de la
marca Wok asi como contar con el capital humano idoneo y adecuadamente capacitado.

o El fortalecimiento de las relaciones de confianza con los proveedores y grupos interés sobre
la base de una gestion empresarial ética y transparente, es considerado un factor clave en la

propuesta.

2. Recomendaciones

Las recomendaciones son las siguientes:

e Laempresa debe continuar aplicando estrategias de penetracion de mercado en Bogota, con
la apertura de locales en los siguientes cuatro afios. Las estrategias propuestas asi como las
inversiones a realizar en el mediano plazo permitirian soportar dicho crecimiento.

o Existe una alta dependencia de pocos proveedores de pescado, considerado insumo bésico en
la comida oriental, por ello es recomendable ampliar la base de proveedores de estas especies.
En este sentido debe considerarse a la Comunidad Guapi para ser formado como proveedor
de la cadena.

e Debe implementarse la universidad corporativa de Wok a través del cual se realizara la
formacion y capacitacion continua de los colaboradores, proveedores y clientes.

o Debe llevarse a cabo la incorporacion del uso intensivo de tecnologias asi como el uso de
soluciones y redes en Internet que permitan acelerar el mejoramiento de los procesos internos
y de relaciones con los clientes y proveedores.

e En el mediano plazo se propone considerar la posibilidad de generar ingresos a partir del
tratamiento y gestién de los residuos organicos, tales como el compostaje.

e Enellargo plazo debe evaluarse la conveniencia de formar una alianza estratégica con alguna
empresa para la preparacion, formacién y capacitacion de proveedores, ya que estas
actividades requieren que Wok realice un esfuerzo adicional que podria dedicar a otras

labores.
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Anexo 1. Ubicacion geogréfica de la comunidad de Bahia Solano
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Fuente: Google Maps, s.f.

Descripcion de las vias de comunicacion

La via aérea es usada todos los dias hacia el centro del pais principalmente a Medellin, Quibdd,
Bogotéa y Cali. La aerolinea estatal Satena tiene su nimero de vuelos definidos. Las vias terrestres
carreteables son internas, el municipio no esta comunicado por carreteras con el resto del pais
(Alcaldia de Bahia Solano — Choco s.f.).
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Anexo 2. Relacion precio-calidad de platos representativos en restaurantes lideres de
comida asiatica (en pesos colombianos)
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Anexo 3. Estados financieros de Wok y principales indicadores (2009-2011)

Balance de la empresa (en miles de pesos colombianos)

DESCRIPCION 2009 2010 2011
1105 CAJA 8.500 9.700 11.900
1110 BANCOS 150.822 586.238 439.211
1120 CUENTAS DE AHORRO 536.502 755.759 1.194.037
1125 FONDOS 195.948 330.159
11 SUBTOTAL DISPONIBLE 695.824 1.547.645 1.975.307
12 INVERSIONES 957 981 13.381
1305 CLIENTES 51.564 64.528 62.182
1330 ANTICIPOS Y AVANCES (CP) 50.127 27.882 158.751
1340 PROMESAS DE COMPRAVENTA (CP) 243.750 386.250 448.750
1355 ANTICIPO DE IMPUESTOS Y CONTRIBUCIONES 316.248 408.794 417.013
1365 CUENTAS POR COBRAR A TRABAJADORES (CP) 3.348 13.964 3.631
1380 DEUDORES VARIOS (CP) 3.793 72.631 3.402
13 SUBTOTAL DEUDORES (CP) 668.830 974.049 1.093.729
1405 MATERIAS PRIMAS 304.122 372.198 500.906
1410 PRODUCTOS EN PROCESO 27.144 30.908 23.842
1430 PRODUCTOS TERMINADOS 5 0
1435 MERCANCIAS NO FABRICADAS 87.376 75.376 93.583
1460 ENVASES Y EMPAQUES (CP) 31.941 39,513 74.342
14 SUBTOTAL INVENTARIOS (CP) 450.583 518.000 692.673
1705 GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO (CP) 108.543 22.007
1710 CARGOS DIFERIDOS (CP) 895.302 138.643 36.128
17 SUBTOTAL DIFERIDO (CP) 1.003.845 160.650 36.128
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 2.820.039 3.201.325 3.811.218
15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO 2.059.159 2.232.664 2.934.687
1635 LICENCIAS 13.590 1.545
16 SUBTOTAL INTANGIBLES 13.590 1.545 0
1910 DE PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO 604.574 604.573 2.129.541
19 SUBTOTAL VALORIZACIONES 604.574 604.573 2.129.541
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 2.677.323 2.838.782 5.064.228
TOTAL ACTIVO 5.497.362 6.040.107 8.875.446
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (ANEX010) (CP) 724.076 157.793 258.192
22 PROVEEDORES (CP) 1.065.010 1.637.035 1.875.768
2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR (CP) 31.572 39.767 58.628
2365 RETENCION EN LA FUENTE (CP) 42.093 62.335 50.967
2367 IMPUESTO A LAS VENTAS RETENIDO (CP) 61.852 95.389 75.575
2368 IMPUESTO DE INDUSTRIA Y COMERCIO 14.247 19.535 21.226
2370 RETENCIONES Y APORTES DE PLANILLA (CP) 102.830 106.800 128.319
2380 ACREEDORES (CP) 55.478 73.662 73.159
23 SUBTOTAL CUENTAS POR PAGAR (CP) 308.072 397.488 407.874
24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS (CP) 778.931 930.077 1.229.004
25 OBLIGACIONES LABORALES (CP) 512.337 552.611 672.257
2605 PARA COSTOS Y GASTOS (CP) 900 0
26 SUBTOTAL PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES (CP) 900 0 0
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS (CP) 13.054 18.786 26.367
2815 INGRESOS RECIBIDOS PARA TERCEROS (CP) 118.467 138.964 159.146
28 SUBTOTAL OTROS PASIVOS (CP) 131521 157.750 185.513
TOTAL PASIVO CORRIENTE 3.520.847 3.832.754 4.628.608
TOTAL PASIVO 3.520.847 3.832.754 4.628.608
3105 CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO 400.000 400.000 400.000
3120 CAPITAL ASIGNADO
31 SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL 400.000 400.000 400,000
32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL 0 0 0
33 RESERVAS 101.833 143.112 200,000
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO 168.897 168.897 152,869
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO 412.781 580.836 1,330,547
3705 UTILIDADES ACUMULADAS 288.430 309.934 33,881
3710 PERDIDAS ACUMULADAS
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 288.430 309.934 33.881
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES 604.574 604.574 2.129.541
TOTAL PATRIMONIO 1.976.515 2.207.353 4.246.838
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 5.497.362 6.040.107 8.875.446

Fuente: Superintendencia de Sociedades de Colombia. Elaboracion propia, 2017.
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Estados de resultados (en miles de pesos colombianos)

DESCRIPCION 2009 2010 2011
41 INGRESOS OPERACIONALES 24.256.407 27.991.020 33.469.548
61 MENQOS: COSTO DE VENTAS 11.561.926 12.506.841 14.861.517
UTILIDAD BRUTA 12.694.481 15.484.179 18.608.031
51 MENOS: GASTOS
OPERACIONALES DE
ADMINISTRACION 1.397.016 1.564.006 1.969.220
52 MENOS: GASTOS
OPERACIONALES DE VENTAS 9.895.656 12.254.882 13.863.691
UTILIDAD OPERACIONAL 1.401.809 1.665.291 2.775.120
42 MAS: INGRESOS NO
OPERACIONALES 242.167 212.247 212.404
53 MENOS: GASTOS NO
OPERACIONALES 1.090.802 1.013.566 1.247.762
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 553.174 863.972 1.739.762
54 MENOS: IMPUESTO DE RENTA 140.393 283.136 409.215
59 GANANCIAS Y PERDIDAS 412,781 580.836 1.330.547
Fuente: Fuente: Superintendencia de Sociedades de Colombia
Elaboracion propia, 2017.
Principales indicadores financieros
Descripcion 2009 2010 2011
Ratio de liquidez 0.8 0.8 0.8
Ratio Deuda Patrimonio 1.78 1.74 1.09
Margen Bruto 52% 55% 56%
Margen Operacional 6% 6% 8%
Margen Neto 2% 2% 4%
ROE 21% 26% 31%
ROA 7.5% 9.6% 15.0%

77




Anexo 4. Ubicacion de la provincia de Guapi

Fuente: Lufeme’s blog, s.f.

El municipio de Guapi se encuentra ubicado al sur occidente del departamento del Cauca, y se
encuentra bordeando la vertiente del Pacifico colombiano a orillas del rio Guapi. Tiene una
superficie de 2.688 km?, se caracteriza por abundante vegetacion, sobre una altura de 5 m sobre
el nivel del mar y una temperatura promedio de 29°C. Su poblacién es de 30.759 habitantes.

Las actividades productivas que se sustentan como base de la economia del municipio de Guapi
estan estrechamente relacionadas con el sector primario, tales como la agricultura del coco, el
maiz, el chontaduro, el arroz, papachina, Es de anotar que el municipio esta pasando por una crisis
ocasionada por factores como el cambio de actividades productivas, la desercion, el
debilitamiento en las costumbres culturales, entre otros. La pesca ocupa un renglén importante en
la economia local con la multivariedad de pescados, los moluscos (piangua, almeja, chorga), y
crustaceos, entre otros el camaron.

Las vias de comunicacion son basicamente aéreas a través de las aerolineas Satenay TAC. Vuelan
en las rutas Cali-Guapi-Guapi—Cali y Popayan-Guapi-Guapi-Popayan. No existe via terrestre.
También es posible la comunicacion desde el Puerto de Buenaventura por via maritima a través
de lanchas y barcos (Alcaldia de Guapi-Cauca s.f.).
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Anexo 5. Clasificacién Industrial Internacional Uniforme de todas las Actividades
Econdmicas (Cl1U) Revision 4, para las actividades de restaurantes

SECCION 1 ALOJAMIENTO Y SERVICIOS DE COMIDA

Division  Grupo Clase Descripcion

55 Alojamiento
551 Actividades de alojamiento de estancias cortas
5511  Alojamiento en hoteles
5512  Alojamiento en apartahoteles
5513  Alojamiento en centros vacacionales
5514  Alojamiento rural
5519 Oiros tipos de alojamientos para visitantes

552 5520  Actividades de zonas de camping y parques para vehiculos recreacionales
553 5530  Servicio por horas
559 5590  Oftros tipos de alojamiento n.c.p.
56 Actividades de servicios de comidas y bebidas
561 Actividades de fEStalirantes, cafeterias y servicio mévil de comidas

5611  Expendio a la mesa de comidas preparadas
5612  Expendio por autoservicio de comidas preparadas
5613  Expendio de comidas preparadas en cafeterias
5619  Ofros tipos de expendio de comidas preparadas n.c.p.
562 Actividades de catering para eventos y otros servicios de comidas
5621  Catering para eventos
5629  Actividades de otros servicios de comidas
563 5630  Expendio de bebidas alcohdlicas para el consumo dentro del establecimiento

Fuente: Naciones Unidas, 2009.
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Anexo 6. Nivel de ventas de lideres de restaurantes de servicio completo (millones de pesos

colombianos)

Competidores
Crepes & Waffles 137.862

2011

N° de outlets
2011

Andrés Carne de Res 44,671

Archie's Pizza 39.488

Wok 24.256

153.964 171.183
63.822 68.383 3
41.239 48.757 32
27.991 33.470 9

Fuente: Rueda, 2014.

Anexo 7. Comportamiento del PBI de Colombia por ramas de actividad econémica 2015 -

Cuarto trimestre

Varacitn porc entual - Series desestacionalizadas

— Variacién porcentual (361
e Anual  Trimestal  Afo Total
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura v pesca 48 1,1 33
Explotacitn de minas y canteras -1,4 0.7 0.6
Industria rmanufacturera 4.0 0,9 1,2
Surnires o de eletricicad, gas v agua 4,0 02 29
Construccidn 43 08 39
Comercio, reparacidn, restaurantes y hoteles 3,6 0,7 4.1
Trars ports, alMac enarsento y © oMU ac iones 0,5 -1,0 1.4
Establecimientos financieras, seguros, actvidades 432 1.0 43

inmabilianias y servicios a las empresas

Actividades de senicios sociales, comunales y personales 34 1,0 29
S ubtotal valor agregado 32 0,7 30
rnp.hesh?smmsn.b.-en:hnes sabre al produccidn e a5 08 a0
ERODUCTO INTERNO BRUTO k] 0.6 N

Fuente: Dane, 2016d.
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Anexo 8. Numero de suscriptores a Internet fijo dedicado de banda ancha

a0 62254 5,551.308

61667 5.458.778

1538 5,053.717

= Banda Ancha Banda Angosta

Fuente: Mintic, 2016

Anexo 9. Hogares de Colombia por niveles de gasto corriente monetario mensual, segin
clasificacion del gasto (CCIF)

——Porcentajede hogares
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Fuente: Dane, 2009.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Anexo 10. Célculo de VAN con estrategias sobre flujo incremental (Dolares)

Descripcion 2015 2016 2017 2018
Ingresos operacionales 4,284,165 6,387,799 | 11,731,608
Costo de ventas 1,902,302 2,836,381 | 5,209,197
Utilidad Bruta 2,381,863 3,551,418 | 6,522,410
Gastos operacionales de 252,064 375,834 690,243
administracion
Gastos operacionales de ventas 1,774,579 2,645,942 | 4,859,444
Gastos de implementacion de la 169,000 69,500 64,500
estrategia
- Depreciacion 18,100 36,200 72,400
Utilidad operacional 168,121 423,943 835,824
Impuesto 42,030 144,141 275,822
+ Depreciacién 18,100 36,200 72,400
CAPEX -181,000 -181,000 -362,000 -
FC -181,000 -36,810 -45,998 632,402
WACC 9.84%
VAN (Ddélares) | 224,560
TIR 40%

Fuente: Rueda, 2014.
Elaboracion: Propia, 2017.
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