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RESUMEN

En este trabajo de grado se realizd un analisis a los consumidores de comida a domicilio en Bogota,
con el fin de conocer las preferencias de consumo de los habitantes de esta ciudad en sus diferentes
localidades, orientada a los estratos 2, 3 y 4. En este estudio se indagd acerca de la opinién de los
clientes respecto al modelo de negocio de un Restaurante Virtual Multimarca bajo el Concepto de
una Cocina Oculta. Con los datos proporcionados por los consumidores, mas los aportes de los
expertos, se utilizd la Propuesta de Valor y el Modelo de Negocio Canvas, siguiendo la metodologia
propuesta por Osterwalder.

La investigacidn se realizd de tipo exploratoria — descriptiva, para poder definir la estrategia de una
cocina oculta con una propuesta de valor diferente a las existentes, con este insumo se realizaron
analisis como el Pestel y 5 Fuerzas de Porter para evaluar los impactos que pueden tener diferentes
aspectos, tanto de pais como de mercado, con este insumo se realizé un anadlisis DOFA y a partir del
analisis anterior fue posible generar los indicadores de gestion, OKR y las estrategias funcionales que
serdn las bases de la propuesta de negocio del Restaurante Virtual.

Palabras clave: Cocina Oculta, Domicilios, Propuesta de Valor, Modelo de Negocio Canvas, Estrategia.



ABSTRACT

In this degree work, an analysis was carried out on home-delivered food consumers in Bogota, to
know the consumption preferences of the residents of the city of Bogota in their different locations,
aimed at 2, 3 and 4 strata. In this study, customers' opinions were investigated regarding the business
model of a Multi-Brand Virtual Restaurant under the concept of a Dark Kitchen. Using data provided
by consumers and insights from experts, the Value Proposition and the Business Model Canvas were
used following the methodology proposed by Osterwalder e Yves Pigneur.

The research was of an exploratory-descriptive nature, to define the strategy of a Dark Kitchen with
a value proposition different from the existing ones. With this input, analyzes such as Pestel, Porter's
Five Forces were conducted to evaluate the potential impacts of various factors related to the
country and the market. different aspects of both country and market, based on this information, a
SWOT analysis was performed, and from the previous analysis, it was possible to generate the
management indicators, Objectives and Key Results (OKR), and functional strategies that will form
the basis of the virtual restaurant's business proposal.

Keywords: Dark Kitchen, Food Delivery, Value Proposition, Canvas Business Model, Strategy.



INTRODUCCION

El presente trabajo de grado planteé el desarrollo de una propuesta de negocio de un restaurante
virtual multimarca, con oferta de comida saludable para estratos 2, 3 y 4 en Bogotd D.C. Dicha
propuesta se realizd, dado que en la ciudad actualmente hay muy poca oferta de este tipo dirigida
al grupo de estratos socioecondmicos propuestos, los cuales ocupan la mayor cantidad de poblacion
en el pais, esto se identific6 como una oportunidad de negocio, la cual se evalud en el presente
trabajo.

El modelo de restaurante virtual, modelo multimarca bajo el concepto de cocina ocultas constituye
un interesante modelo de negocio que ha venido teniendo una importante relevancia posterior a la
pandemia, dado que, gracias a las crecientes plataformas de entregas a domicilio, se posibilita la
entrega de la oferta de comidas en toda la ciudad, sin limitantes de la ubicacion del local y los gastos
fijos que esto conlleva en un negocio tradicional.

Para el desarrollo de este trabajo se realizé un modelo de negocio utilizando la metodologia CANVAS
desarrollada por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, también se utilizé la herramienta del lienzo
de la propuesta de valor, el cual permitié plasmar la preferencia de los clientes, esta informacion fue
obtenida a través de encuestas a potenciales consumidores en los estratos 2, 3 y 4, realizadas por
medios electrdnicos y posteriormente analizadas para poder hacer la validacién a la propuesta de
valor planteada en el modelo de negocio inicial.

Para lograr el desarrollo del presente trabajo de grado se utilizaron conceptos como propuesta de
valor, estrategia, modelo de negocio, analisis de entorno externo y sector como son PESTEL y 5
fuerzas de Porter, términos de la industria FoodTech. Dichos temas serdn ubicados en bases de
informacion como son: Digital FoodlLab, Descubridor EDS; Google académico, Euro monitor,
Sectorial, CAmara de Comercio, DANE, entre otros.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PROBLEMA

La industria FoodTech en los ultimos afios ha tenido una estructuracidon cada vez mas fuerte y ha
logrado desarrollar conceptos como el modelo de negocio de restaurantes virtuales, creando una
oportunidad en este sector. En Colombia, quienes han logrado explorar este modelo han enfocado
su estrategia en productos que tienen una oferta de precios para estratos 5 y 6. Dado el contexto
demografico colombiano, para este modelo de negocio con oferta gastrondmica se estd
desatendiendo y desaprovechando el porcentaje mds representativo de la poblacidn, que son los
estratos 3 y 4, quienes pueden tener una participacion del 40% de la poblaciéon (Diaz Gamboa
Santiago, 2022).

Desde los afos noventa se tiene registro de las primeras empresas con pedidos a domicilios por
internet. En 1994 se realizé la primera orden de pizza en Pizza Hut por medio de PizzaNet (empresa
de pedidos digitales), y a través del tiempo, con el incremento en el uso del internet se han
conformado varias empresas que hoy en dia son referencia en el mundo vy las startups como
Doordash, Foodpanda, Delivery Hero, UberEats Just Eat, Glovo, PedidosYa y Rappi, entre otras que
han nacido en las ultimas décadas. Gracias a esta tendencia de aplicaciones de envio de domicilios
de comida, nacié una nueva industria que hoy se conoce como FoodTech; segun (Digital Food Lab,
2022) en su informe del 2022, define FoodTech como “un ecosistema conformado por todos los
agrifood, emprendedores y startups (desde la producciéon hasta la distribucién) que estan innovando
en productos, distribucidon, mercadeo o modelo de negocio” esta misma empresa ha identificado
seis subcategorias que conforman el ecosistema de FoodTech.

Las seis subcategorias que define Food Digital Lab son: desde la agricultura, AgTech; transformacion,
Foodscience; Distribucién, embarca servicios de comida, cadena de suministro y domicilios; y, por
ultimo, Consumer Tech.

Supply chain

Food science

Delivery

Consumer Tech

Figura 1. Ecosistema Foodtech Fuente: 2022 INVESTMENT, INNOVATION HUBS & TRENDS
REPORT ON THE STATE OF THE EUROPEAN FOODTECH ECOSYSTEM



Este texto se enfocard en la subcategoria de servicios de comida, especificamente en multimarca.
Este concepto nace de empresas o startups que operan marcas de restaurantes que solo estan
disponibles de manera online, los cuales realizan sus ventas a través de agregadores o apps de
Delivery como Rappi, UberEats o PedidosYa, o por su canal de domicilios propio, ya sea por medio
de su propio ecommerce, WhatsApp o llamadas. {Qué hacen estas empresas?, en palabras de
(Becerra Elejalde Maria Lucia, 2020) para una entrevista en el Diario La Republica, Foodology
(empresa pionera en este modelo de negocio en Colombia) “es una empresa que crea marcas
virtuales de restaurantes y las opera desde cocinas ocultas. Nosotros creamos nuevos restaurantes
que los usuarios pueden encontrar en plataformas de Delivery y en el momento de pedir la comida
esta sale de nuestras cocinas ocultas”.

Generalmente estos modelos de negocio se encuentran en cocinas ocultas o “Cloud Kitchens, Virtual
kitchens, Ghost kitchens, and delivery-only restaurants” (Beniwal & Mathur, 2021) dichos modelos
han cambiado las reglas de juego dentro del gremio restaurantero. Para este modelo de negocio, se
pueden encontrar cocinas desde 9mts? hasta 20 mts?, al tener un area de trabajo menor las marcas
pueden llegar a tener entre dos y maximo seis personas trabajando al mismo tiempo, lo cual lleva a
tener una operacién mucho mas econdmica a la que tendria un restaurante con un punto fisico
abierto al publico.

Para el 2021, se esperaba en Europa una inversion en FoodTech por €9.5 billones, tres veces mds de
la que hubo en el 2020, esto muestra que hay una gran apuesta por parte de los diferentes
inversionistas para esta industria.

STATE OF THE ECOSYSTEM .58
HUGE INCREASE IN INVESTMENT IN

EUROPEAN FOODTECH STARTUPS

e = ] .
Vyhanggis srel]| sty =3 .°

L=R1.]

Figura 2. Incremento de la inversidn en startups FoodTech europeas Fuente:(Digital Food Lab, 2022)
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En Colombia se pueden encontrar diferentes empresas que hoy cuentan con mds de 29 locaciones
y 27 marcas con un ticket promedio de $55.000 COP a $60.000 COP. Estas han tenido rondas de
inversion por mas de US$200 millones, las cuales han enfocado su presencia en ciudades principales
como Bogotd, Medellin, Barranquilla y Cali, y en barrios de estratos 5y 6 con precios pensados para
estas zonas.

CIFRAS RELEVANTES DE LOS CONSUMIDORES
COLOMBIANOS PARA EL DIA DEL CONSUMIDOR

POBLACION COLOMBIA GASTOS EN LA CANASTA FAMILIAR
21% Estrato 1 Estrato 2 Estrato 3
Estrato 1 Estrato 4 Estrato 5-6

7%
Estrato 5-6 Grandes cadenas 7% 27%

11% Tradicional 28,8%

Estrato 4
Especializada 18,1% 11,1%
29%J Minimercados 17% 22% 9%
Estrato 3 J
320% Canales 1% 14%

independientes
Estrato 2 &

GASTO POR PERSONA AL ANO EN CANASTA DE ALIMENTOS
2020 2021
Estrato 1

Estrato 5y 6

Fuente: Kantar
Gréfico: LR-ER

Figura 3. Cifras relevantes de los consumidores colombianos el dia del consumidor Fuente: (Diaz
Gamboa Santiago, 2022)

En Colombia hay mas de 51 millones de habitantes, de los cuales en ciudades principales como
Bogota, Medellin y Barranquilla se concentran mas de 14 millones. Por la cantidad de personas
viviendo en estas ciudades, se han convertido en los mercados principales para todas las empresas,
gracias al potencial de mercado que existe, las empresas enfocadas en restaurantes virtuales que
manejan conceptos de multimarca con su base en cocinas ocultas han construido su éxito en estas.
Anteriormente se menciond que el ticket promedio que se maneja en las empresas que operan estos
conceptos de restaurantes virtuales multimarca en Colombia estd entre $55.000COP y $60.000COP,
esto es considerablemente superior al gasto promedio de una persona en Colombia que esté en
estratos 2, 3y 4. Por lo anterior, se identifica que este mercado tiene una oportunidad para generar
un modelo de negocio que abarque la zona media de la piramide de los estratos socios econédmicos.
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Haciendo una verificacién en los diferentes paises en donde existe una industria de FoodTech, se
pueden encontrar modelos de negocio de restaurantes virtuales que han sido casos de éxito. Para
este trabajo se tomd como referencia una empresa de India, una de Argentina y dos de Colombia.

India es uno de los paises que mas ha desarrollado toda la industria de Foodtech durante la ultima
década, debido a las caracteristicas que tiene como pais, pocas posibilidades de empleo,
embotellamientos que pueden durar horas por la cantidad de vehiculos en las calles y una gran
variedad de platos tipicos. En este pais nacio el primer startup de restaurantes virtuales en volverse
unicornio. Rebel Foods, antes de convertirse en una empresa valorada en un billén de ddlares, era
conocida como Faasos, una marca de comida a demanda fundada en 2011 ahora es conocida como
Rebel Foods, seglin su pagina de internet (https://www.rebelfoods.com/what-we-do) (Rebel Foods,
n.d.) tienen presencia en 10 paises, 70 ciudades, 450 cocinas y 4.000 restaurantes virtuales.

En Latinoamérica podemos encontrar varias empresas similares que han replicado este modelo de
negocio, sin embargo, hay una en especifico que ha venido haciendo las cosas muy bien, segln
(Mafud Laura, 2022) “Kitchenita es una firma fundada en la Argentina, y en plena expansién regional,
que se dedica a crear restaurantes virtuales que comercializa a través de las plataformas de Delivery,
como Rappi y PedidosYa, desde cocinas ocultas, o Dark Kitchens que alquila para poder operar sus
marcas.”

En septiembre de 2019 Kitchenita levantd su primera ronda de inversidon de capital semilla por
US$500.000, la cual se cerré en diciembre de ese mismo afio. Para marzo de 2020 con la llegada de
la pandemia, empiezan a operar en Argentina; gracias a una inversién en febrero por USS3 millones,
hoy en dia tienen presencia en Argentina, Chile, Colombia y México.

En Colombia y especificamente en Bogotd, se puede hablar del término cocinas ocultas a partir del
2015, cuando nace el grupo GP con su primera operacion con este formato, “la primera cocina oculta
fue Sanamente, pensada en ofrecer recetas con un equilibrio entre lo saludable y lo delicioso.” Sin
embargo, no fue un negocio exitoso desde sus inicios, como lo nombra Quiceno Ramirez Juan Camilo
(2022) en su articulo de El Colombiano: “‘su boom’” llegd con la crisis del COVID-19, ya que estos
espacios ayudan a reducir costos operativos y, de hecho, requieren una inversion de cerca de $40
millones, mucho menos que un restaurante convencional.” Adicional a eso, con el crecimiento que
tuvo la industria de domicilios de comida en el momento, lograron apalancar la estandarizacién de
su negocio.

En Bogota nacieron dos de los referentes Latinoamericanos en restaurantes virtuales, como lo son
Foodology y Muncher. Esta primera nacié como un proyecto de MBA en Harvard Business School, el
cual fue reconocido como el primer startup colombiano en ganar un premio al emprendimiento.
(Becerra Elejalde Maria Lucia, 2020) “Daniela Izquierdo y Juan Azuero, egresados de la universidad
y fundadores de Foodology, la empresa detrds de marcas como Brunch & Munch, La Cuadra y
Cacerola, recibieron US$75.000 para potenciar su emprendimiento”. Hoy en dia cuentan con mas de
20 restaurantes, 81 cocinas ocultas ubicados en 4 paises y mas de 20 ciudades.

Muncher, fundada en 2019, si bien su negocio principal ha sido la creacién de espacios de cocinas
ocultas para que emprendedores y empresas los puedan alquilar. También, cuentan con 5 marcas
propias; y hoy tienen presencia en 4 paises, 11 ciudades y 43 locaciones.
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Teniendo en cuenta la exposicién anterior, la presente investigacion se justifica debido a una poca
oferta de comida saludable a través de un modelo de negocio multimarca de un restaurante virtual
en una cocina oculta, orientado a los estratos 2, 3 y 4 en la ciudad de Bogotad D.C. Los restaurantes
virtuales y cocinas ocultas son modelos de negocio innovadores que introducen nuevas tecnologias
y se adaptan facilmente a cambios de tendencias en los consumidores. Para poder realizar este
modelo de negocio se desarrolla el analisis utilizando la herramienta de modelo de negocio CANVAS,
la cual ha sido ampliamente implementada por grandes empresas para realizar, evaluar y analizar
modelos de negocio nuevos o existentes.

Con la elaboracion del modelo de negocio CANVAS se utiliza la herramienta del lienzo de modelo de
negocio que permite visualizar cémo el negocio proporciona valor al segmento de mercado
seleccionado. La validacién del modelo inicial permite ajustes a la propuesta para obtener como
como resultado un modelo lo mas realista posible. Realizados estos pasos se evaluard si la propuesta
de un restaurante virtual de comida saludable ofrece valor a los segmentos de consumidores de
estratos 2, 3y 4 en la ciudad de Bogota D.C.

Mediante esta investigacion se propone atender una brecha del mercado para determinar un marco
gue permita desarrollar el negocio y proporcione sugerencias a personas e investigadores que
deseen profundizar en este mercado, el cual tiene como caracteristica la competitividad y la
evolucién permanente.

La pregunta con la cual le daremos la direccion y enfoque al presente trabajo es: ¢Cual es la
estrategia de negocio para un modelo multimarca de un restaurante virtual de comida balanceada
y de calidad, bajo el concepto de una cocina oculta de la ciudad de Bogotd DC?

13



OBJETIVOS

GENERAL

Disefar el modelo de negocio de un restaurante virtual multimarca bajo el concepto de una cocina
oculta en la ciudad de Bogotd D.C., con el propdsito de definir la estrategia competitiva de este
modelo.

ESPECIFICOS

. Conocer las condiciones del entorno externo en el que se realiza el negocio bajo la
metodologia PESTEL.

. Identificar el segmento de mercado que se atendera con la estrategia de negocio.
. Validar una propuesta de valor que sea satisfactoria para el consumidor.
. Definir un modelo de negocio capaz de entregar una propuesta de valor, que

permita diferenciarse de la competencia.

. Proponer el mecanismo para realizarle la medicion a la estrategia.
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MARCO TEORICO

En el marco tedrico del presente trabajo vamos a relacionar diferentes conceptos relacionados con
el desarrollo del modelo de negocio, como son: Visién, Objetivos empresariales, Propuesta de valor,
Curva de valor, Reloj de Bowman, Competencias empresariales, Modelo de Negocio, Rivalidad
empresarial, Andlisis Pestel, Analisis sectorial, DOFA, CAME, Estrategia de Negocio, Estrategia
funcional, CMlI, OKR, Cuadro de mando funcional:

DESARROLLO DE NEGOCIO

El concepto de visidn involucra diferentes conceptos, tales como logros sobresalientes, metas
estimulantes o fuerzas motivadoras. Segun (Contreras-Pacheco et al., 2021) la visién corresponde a
un “futuro visualizado”. Este futuro tiene dos componentes principales: una meta retadora, que sea
un objetivo con un alcance de 10 a 30 afios. Idealmente la visidn deberia especificar palabras clave
como generacion de valor o innovacién, esto proyecta la empresa hacia una posicién competitiva en
el mercado. Seguido de este concepto se desarrolla los objetivos empresariales a partir de los cuales
se fundamenta la vision:

Los objetivos empresariales, de acuerdo con el concepto de William F. Glueck, descrito por el Blog
Becas Santander (Blog Becas Santander, 2022), son aquellos propdsitos que a través de su existencia
y operaciones busca la organizacién. Deben ser un resultado medible que logre una organizacién.
Esta medicidén permite seguir el camino para alcanzar las metas. Medir objetivos es clave para la
planificacién y para establecer estrategias, permiten realizar seguimientos y analizar el crecimiento.

Segun su naturaleza, los objetivos son:
. Generales: son el reto principal para alcanzar en un proyecto.

. Especificos: reflejan las metas mds pequeias y son los que permiten alcanzar el
resultado general.

Algunos ejemplos de posibles objetivos empresariales son:

. Crear un concepto de restaurante virtual bajo el concepto de cocina oculta con
oferta de comida en los diferentes momentos de consumo para los estratos 2, 3y 4.

) Ofrecer comidas saludables de calidad a los consumidores, cubriendo las
preferencias de demanda de consumo.

° Ofrecer precios competitivos de los alimentos de acuerdo con el nivel adquisitivo de
los estratos propuestos.

. Crear una oferta de comidas a través de un restaurante virtual que sea sostenible
medioambientalmente.
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Se completa el desarrollo del negocio en el Cuadro de Mando Integral:

El Cuadro de Mando Integral se desarrollé en 1992, ideado por Robert Kaplan y David Norton como
un modelo de gestién que combina medidas financieras y no financieras. Desde su apariciéon el CMI
(por sus siglas en inglés) ha evolucionado, pasé de ser una herramienta financiera y ahora ha tomado
un modelo que permite orientar la organizacion hacia la creacidn de valor (Granero, Guillén &
Bafion-Gomis, 2017).

Este cuadro de control es considerado como un sistema de gestion, que permite transformar la
vision, misidon y estrategia en indicadores tangibles. Lo mas valioso del CMI es que involucra a los
empleados en el cumplimiento de la estrategia y por ende en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién (Murillo, 2020).

El propdsito que tiene el CMI es vincular principalmente la estrategia y la medicion del desempefio.
Basicamente el CMI se analiza en 4 perspectivas, segun lo expresa (Murillo, 2020)

Financiera: utiliza indicadores tradicionales como rentabilidad, crecimiento y productividad.

. Clientes: describe la propuesta de valor para los clientes de los productos/servicios.
Los indicadores deben mostrar el grado de satisfacciéon de los clientes.

. Procesos internos: permite identificar los procesos que son criticos para cumplir con
la propuesta de valor al cliente.

° Aprendizaje y crecimiento: comprende los activos intangibles, como son capital
humano, informacion y organizacional, necesarios para cumplir los anteriores.

El CMI permite ejecutar la estrategia utilizando medidas como las anteriores, que se alinean con
la vision de la organizacion, pero sobre todo en la ejecucion mediante la vinculacion de los
objetivos, iniciativas y medidas a corto y largo plazo (Quesado P., Aibar, B., Lima L.(2014), .

En la siguiente figura se ilustra el Cuadro de Mando Integral:
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Introduccion nuevos

productos

Figura 4. Cuadro de Mando Integral. Fuente: (Eadic, 2019)

Una vez definido el concepto de objetivos empresariales, mision, vision y CMI, se define la propuesta
de Valor para poder empezar a entender el producto que tiene valor suficiente para garantizar el
cumplimiento de estos objetivos:

MODELO DE NEGOCIO

El modelo de negocio propuesto por Osterwalder & Pigneur en su libro Disefiando la propuesta de
valor, es un método que permite organizar la informacidn relevante para el negocio y debido a su
sencillez da visibilidad a patrones de creacién. El método es caracteristico por permitir detallar la
segmentacién al abrir el detalle en sus trabajos, frustraciones y alegrias, que luego se ven
condensadas junto con la idea del negocio en los productos y servicios, aliviadores de frustraciones
y creadores de alegrias. En el método se utiliza un lenguaje comuin que consigue cohesion y facilita
la comunicacion con fluidez de temas en comun (Osterwalder & Pigneur, 2015). Este método es
practico y con el lienzo del modelo de negocio, provee herramientas sistematicas que facilitan la
busqueda del valor en el modelo a través de una busqueda soportada por iteraciones, haciendo que
las propuestas de valor sean faciles de ver y obtenibles y ajustables a los cambios que se requieren
para ir mejorando el modelo.

El modelo de propuesta de valor de Canvas permite la creacién de valor para el cliente, se detalla en
la siguiente imagen los componentes del modelo:
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El lienzo de la propuesta de valor T —
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Propuesta de valor Segmento de mercado
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Productos Trabajo(s)
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s
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Aliviadores de frustraciones Frustraciones

®

Figura 5. Lienzo de la proposicion de valor. Fuente (Strategyzer, n.d.)

En este desarrollo del lienzo se detallan los trabajos del cliente, los cuales hacen referencia a los
problemas o necesidades que requiere que le sean resueltos. Se diferencian en los siguientes tipos
de trabajos principalmente:

. Trabajos funcionales: cuando se requiere una tarea especifica para resolver un
problema especifico.

. Trabajos sociales: cuando el cliente quiere adquirir poder o estatus.
. Trabajos emocionales: cuando el cliente persigue un estado emocional especifico.
. Trabajos de apoyo: se enfocan en trabajos de consumo de valor, cocreador de valor

o de transferencia de valor.

En el disefio de la propuesta de valor (Osterwalder & Pigneur, 2015), cuando hablan de las
frustraciones del cliente las describen como algo que lo molesta y que puede presentarse durante y
luego de completar una labor, o evitar que la labor se termine, dentro de esta categoria existen tres
tipos de frustraciones:

° Caracteristica, problemas y resultados indeseados, en este caso los dolores pueden
ser funcionales, sociales, emocionales o de soporte.

. Obstaculos: En este caso los obstaculos impiden a los clientes empezar un trabajo o
los ralentiza
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. Riesgos: se consideran salidas potenciales indeseadas, que crean consecuencias
negativas.

Se pueden identificar las alegrias de los clientes como los beneficios o salidas que obtienen con el
producto, a continuacion, los tipos de alegrias que se identifican:

. Alegrias requeridas: es lo que se requiere de base o minimo esperado del trabajo
del cliente.
. Alegrias esperadas: las que basicamente se esperan de un trabajo del cliente y que

sin ello pudiera conseguirse el trabajo.

. Alegrias deseadas: las que el cliente quiere tener aun cuando no estan en lo basico
del trabajo esperado.

. Alegrias inesperadas: las que definitivamente van mas alla de lo esperado y deseado
por el cliente.

Una vez identificadas por segmento de mercado los trabajos, las alegrias y frustraciones, el
modelo debe ser ponderado de la siguiente manera:

. Importancia del trabajo
. Severidad de la frustracion
. Importancia de la alegria

A continuacién, el modelo propone el mapa de valor en donde se hace la descripcién de cémo crean
valor los productos y servicios de una propuesta existente o para una nueva propuesta, tomando
como insumo los resultados de la evaluacion de la propuesta de valor, a continuacidn, se detallan
los campos de esta parte:

. Productos y servicios: son en relacién con un segmento de clientes especifico y sus
trabajos:

. Fisicos/tangibles.

. Intangibles.

. Digitales.

o Financieros.

° Aliviadores de frustraciones: los aliviadores de frustraciones revelan cémo se

eliminan o reducen las cosas que a los clientes molestan, esto antes, durante o
después; o las que impiden resolver un trabajo. Sobre todo, es importante centrarse
en las frustraciones extremas, que las alivien excepcionalmente bien.
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Algunos ejemplos de preguntas desencadenantes:

° éGeneracion de ahorros?

. ¢Hacer que los clientes se sientan mejor?

. ¢Arreglo de soluciones de bajo rendimiento?

. éPoner fin a las dificultades?

° ¢Borrar consecuencias negativas a las que se enfrentan o temen?
. ¢Eliminar riesgos que los asustan?

. ¢Ayudar a los clientes a dormir mejor?

. ¢Limitar o erradicar los errores que cometen?

. ¢Eliminar barreras que limitan las propuestas de valor?

Es importante asegurarse en todo caso de diferenciar los agradables entre los esenciales.

. Creadores de alegrias: permiten resumir cdmo se producen los resultados y
beneficios que el cliente espera, entre ellos la utilidad funcional, alegrias sociales,
emociones positivas y ahorros de costos.

En este modelo de la propuesta de valor se detalla informacién valiosa para la construccion de dos
blogues del modelo del negocio de Canvas.

& O

-Zoom +Zoom

Figura 6. Alimentacion de la propuesta de valor al modelo de negocio Canvas. Fuente(Osterwalder & Pigneur, 2015)

En el modelo de negocio Canvas, una vez identificados los bloques de segmentos de mercado y la
propuesta inicial de valor, se aplican los siguientes médulos:

° Relacionamiento con el cliente: ¢ COmo se logra adquirir y retener los clientes?
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Canales de distribucidn: éa través de qué canales se puede llegar a los clientes?

Recursos clave: écudles son los recursos necesarios para crear valor?

Actividades clave: ¢qué actividades son necesarias para crear valor?

Asociaciones clave: ¢ Qué socios son necesarios para que el negocio funcione?

Costos: ¢ COmo hacer para generar mas ingresos que gastos?

Fuentes de ingresos: écOmo generar ingresos a partir de los clientes?

A continuacion, la representacion grafica del lienzo del modelo de negocio

El lienzo del modelo de negocio

Asgclaciones clave

4

Actividades clave

Recursos clave

Propuestas de valor -i Relaclones con cllentes

v

Canales

L[

Segmentos de mercado ’

Estructura de costes

f Fuentes de Ingrescs

o

Figura 7. Lienzo del modelo de negocio Canva. Fuente (Osterwalder & Pigneur, 2015)

En este caso se define si el lienzo se construye tipo push o tipo pull, dependiendo de si se parte de

una innovacién o recurso (push) o si se comienza por un trabajo, frustracién o alegria (pull).

Al elaborar el modelo de negocio, la idea es revisar la propuesta de valor y hacer la medicion del
encaje entre el perfil del cliente y la propuesta disefiada para validar que existe conexién entre la

propuesta y el mercado.

Finalmente, la elaboracion de los lienzos de propuesta de valor y de modelo de negocio son una
herramienta valiosa en el desarrollo del negocio, dado que permiten obtener alineacién en toda la
empresa mientras se procura un ajuste continuado. La alineacidon permite integrar partes
interesadas, tanto internas como externas: socios de canal, ventas, marketing, accionistas y
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empleados. A partir de ambos se pueden extrapolar indicadores para evaluar la propuesta que esta
operativa en el mercado, y mantener la validacidén de escenarios con preguntas retadoras que midan
la satisfaccioén del cliente (Osterwalder & Pigneur, 2015).

Dentro de las actividades a desarrollar como complemento al modelo de negocio, esta la curva de
valor, un concepto desarrollado en la Estrategia del Océano Azul

La Curva de valor hace parte de la innovacién en valor, la cual es planteada por los autores (Chan &
Mauborgne, 2005). En la innovacion en valor se igualan tanto el valor como la innovacién, para
conseguir alinear factores como la utilidad, el precio y el costo, puesto que se elige entre la
diferenciaciéon y el bajo costo, logrando un salto cualitativo en el valor, tanto para la empresa como
para los compradores. Los autores mencionan “El valor se crea al crear y buscar elementos que la
industria nunca ha ofrecido” y “las economias se logran al eliminar y reducir las variables sobre las
cuales compite una industria”.

A continuacidn, la imagen de los autores relacionada con la Innovacién en valor:

Estrategia Océano Azul.

Principios: l .
. ostes.

* No competencia.

* Innovacion en valor.

Herramientas: ianovecion
* Matriz de las cuatro acciones.
* Curva de valor.

Valor para el

comprador.

Figura 8. Innovacion en Valor. Fuente (Research Gate, n.d.)

Los autores (Chan & Mauborgne, 2005),plantean el cuadro estratégico como un esquema para
analizar la innovacién en valor y la creacidon de los océanos azules. Su propdsito es analizar las
variables sobre las cuales se mueve la competencia en productos, servicios y entrega y sobre lo que
los clientes reciben cuando le compran a la competencia.
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Cuadro estratégico
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Figura 9. Cuadro estratégico. Fuente (OCEANOS AZULES — Argentina Rodriguez Santos, n.d.)

Del cuadro estratégico se desprende la curva de valor, Chan & Mauborgne (2005, Pg. 38) la describen
como “es el componente basico del cuadro estratégico y constituye una representacién grafica del
desempefo relativo de una compafiia en lo referente a las variables de la competencia en su
industria”. Uno de los puntos clave para modificar el cuadro estratégico se basa en ajustar la
estrategia en las alternativas y en los “no clientes” de la industria.

Para poder desarrollar la innovacién en valor rompiendo la brecha entre la diferenciacidn y el bajo
costo y permitir crear una curva de valor, se propone el esquema de las cuatro acciones, el cual
consta de los siguientes campos:

. Reducir: ¢ Cuales variables se deben reducir?

. Eliminar: ¢ Cudles variables se deben eliminar?

. Incrementar: ¢ Cuales variables se deben incrementar?
. Crear: ¢ Cudles variables nunca se han ofrecido?
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Esquema de la Cuatro Acciones

Reducir

¢ Qué factores
deben ser reducidos
muy por debajo del
estandar de la
industna?

Eliminar Crear

¢ Qué factores
que fa industria da
por descontados
deben ser
eliminados?

¢ Qué factores que la
industna no haya
ofrecido antes
deberian ser
creados?

Incrementar

¢ Qué factores deben
ser incrementados
muy por encima del
estandar de la
industna?

Figura 10. Esquema de las cuatro acciones. Fuente: (Blog Logistica Empresarial, 2015)

En las dos primeras es donde generalmente se encuentra reduccion en la estructura de costos. En
las dos ultimas generalmente se encuentra la manera de incrementar valor para los compradores.

Complementando el esquema de las cuatro acciones, estd la propuesta de los autores Kim y Chan &
Mauborgne (2005), la matriz: eliminar-reducir-incrementar-crear. Al utilizar esta matriz, se obtiene:

. Se busca la diferenciacién y el costo.

. Se puede identificar si se estd alineado a incrementar y crear.
. Es facil de entender para aplicar cuando se implemente.

. Permite examinar a profundidad las variables de la industria

Una vez se ha detectado qué se debe eliminar, reducir, incrementar o crear, esta informacion se
traslada a la curva de valor, en esta grafica se puede visualizar la propuesta de valor optimizada. El
orden que sugiere la (Universidad de Cadiz, 2020) en su texto, consiste en agregar el valor de venta
como primera variable competitiva y luego, ordenar los factores siguiendo el orden ERIC (eliminar,
reducir, incrementar y crear).

A continuacidn, se presenta una curva de valor del analisis realizado a la propuesta de valor del Circo
del sol:
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Ejemplo Marco de
Atribucion CIRQUE DU SOLEIL

ELIMINAR REDUCIR ELEVAR CREAR

ALTO CIRQUE
RINGLING BROS DU

SOLEIL

Pequefios
circos
regionales

BAJO

Figura 11. Curva de valor Cirque Du Soleil. Fuente: (Allagis, 2021)

Las curvas de valor y el cuadro estratégico son Utiles tanto para el presente como para el futuro. La
curva de valor ideal segin (Chan & Mauborgne, 2005), si tiene una buena estrategia, debe cumplir
con los tres criterios: foco, divergencia y mensaje contundente. A continuacién, diferentes
escenarios que se pueden interpretar de la curva de valor:

. Compania en océano rojo: Se presenta cuando la curva converge con la de sus
competidores.

. Ofrecer mas sin nada a cambio: cuando se presenta desempefio alto en todas las
variables, pero sin representacién de participacion en el mercado y rentabilidad para
la empresa.

. Estrategia incoherente: cuando la oferta tiene niveles mas bajos que altos, ofrece

una estrategia posiblemente secundaria y sin diferenciacion de la competencia.

. Contradicciones estratégicas: consiste en tener estrategias en donde se ofrece
menos por mas, o tener incoherencias entre el nivel de oferta y el precio cobrado.

. Compaiiia encerrada en si misma: las variables competitivas estdn en términos poco
comprensibles por los clientes, en donde posiblemente su movimiento se basa en la
operatividad.

Una vez definido el valor del modelo de negocio, se analiza la ubicacidon de este en el Reloj de
Bowman:

El reloj de Bowman fue desarrollado en 1996 por los profesores Cliff Bowman y David Faulkner. Este
disefo fue basado en el libro de Michael Porter en 1980, Three Generic Strategy Typology quien
categorizo la competencia del negocio en tres elementos:

. Costo de liderazgo

° Diferenciacién de producto
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. Segmentacién del mercado

El reloj estratégico de Bowman es una herramienta utilizada para desarrollar una estrategia
competitiva. Consiste en un diagrama circular con ocho posiciones dispuestas como en un reloj
estandar y ajustadas en una linea perpendicular con dos dimensiones:

° El eje x representa precio.
. El eje y representa valor percibido.

Cada posicion de “hora” del reloj corresponde a un nivel entre precio y valor percibido. Las empresas
utilizan la herramienta para analizar su posicién en el mercado y con esto determinar el
posicionamiento a utilizar para ganar sobre la competencia (Sheposh, 2023).

RELOJ ESTRATEGICO DE BOWMAN

Valoralto
Precio medio

Alto Valoralto
Precio bajo

Valoralto
Precio alto

Medio Valor medio
Precio bajo

o Valor medio
Precio medio

Valor percibido (PUV)

* Valor bajo
Bajo Precio bajo

Bajo Medio Alto
Precio percibido

Figura 12. Reloj de Bowman. Fuente: (Guimerd, 2021)

El reloj de Bowman comprende los 8 siguientes aspectos (Sheposh, 2023):

. Precio bajo/ Valor bajo: bajo precio y venta de altos volimenes. Ej. venta de
genéricos percibidos con calidad inferior.

. Valor medio/ Precio bajo: ajuste de costos al minimo y venta de alto volumen. Ej.
Esquema de negocio de Walmart.

° Valor alto / Precio bajo: Ofrece precios bajos con productos de valores altos.
Ofrecido por pequefios negocios.

° Valor alto / Precio medio: items de alto valor con calidad superior a los
competidores.
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. Valor alto / Precio alto: Productos de alta calidad con objetivo de clientes dispuestos
a pagar mas. Ej. Marcas de lujo como Rolex, Mercedes Benz o Lexus.

. Alto precio / Producto estdndar: solamente es rentable en corto plazo si los
consumidores aceptan los precios.

. Alto precio / Bajo valor: Solamente es viable si los consumidores ofrecen un
producto que no tiene competencia. Este esquema es insostenible en un mercado
libre.

. Bajo valor / Precio estandar: Se basa en productos inferiores con precios estandar
en el mercado. Aligual que la posicion 6, esta estrategia solamente es rentable en
corto plazo.

Cuando se ha completado el andlisis del valor del modelo de negocio, se definen las competencias
gue debe tener la empresa para poder diferenciarse:

COMPETENCIAS EMPRESARIALES

La gestidn por procesos se basa en los conceptos desarrollados por Federik Taylor, quien fue pionero
en el mejoramiento de la productividad (Yépez Moreira, 2009). En la ultima década la gestidn por
procesos se relaciona con términos como Gestion de calidad y Calidad total.

Los procesos existen hace bastante tiempo en las empresas y se definen segin (Medina Ledn et al.,
n.d.) en lo que se hace y cdmo se hace. Estos procesos generalmente fluyen a través de la empresa,
pasando de departamento en departamento y de personas a personas, comparandose con una
carrera de relevos. Los procesos toman tal importancia dado que la efectividad de la organizacidn
depende de la alineacidn de estos con los objetivos, estrategias, mision y vision, lo que convierte a
la gestidn por procesos en una herramienta muy potente en la capacidad de convertir resultados y
aportar valor.

La gestién por procesos, la definen (Medina Ledn et al., n.d.) como “el modo de gestionar toda la
organizacién basandose en procesos y percibe la organizacién como un sistema interrelacionado”.
El objetivo principal de la gestién por procesos consiste en identificar los procesos clave para la
organizacion, reconocerlos y establecer las interacciones orientadas a generar un resultado. Dentro
de las actividades que se llevan a cabo en la gestién por procesos estan: configurar los procesos del
negocio, determinar cudles necesitan ser mejorados, priorizar, establecer mejoras, eliminar las
ineficiencias, entre ellos. Algunas de las caracteristicas que definen la gestion por procesos son:

. Organizacién con procesos orientados a los clientes.
° Estructura jerarquica plana.

. Grupos multidisciplinarios de trabajo en el proceso.
° Directivos y empleados enfocados en el cliente.

27



. Tecnologia para eliminar actividades que no anaden valor.

A continuacidn, la representacion grafica de la gestidn por procesos:

GESTION POR

4 PROCESDS ™
v " T - [l
sHequerimicnios sRequerimelnlos !
PROVEEDOR PROCESO CLIENTE
Trhsumos—m Resusliados -
- - ke
Retroinformacion Retroinformaciin
N RECURS(0S ~

Figura 13. Representacion grdfica de la gestion por procesos. Fuente: (Yépez Moreira, 2009)

La incorporacién de la gestién de procesos a la planeacion estratégica es fundamental. Es tan
importante su determinacién como la clasificacion (en estratégicos, operativos y de apoyo),
posterior se debe crear un mapa de procesos que visualice la secuencia y orden de estos y permita
la validacion del proceso de planeacién (Medina Ledn et al., n.d.)

La gestidn por procesos es la base para el logro de la mejora continua y el cumplimiento de los
objetivos, pero también es un elemento base para el andlisis en el disefio estratégico.

Los recursos hacen parte de los cimientos de la ventaja competitiva, permiten crear capacidades
organizacionales, pero por si solos no permiten crear valor, generalmente tienen que estar
combinados con otros atributos para poder generar diferenciacién. Existen recursos tangibles e
intangibles.

Los recursos tangibles son aquellos que se pueden ver y cuantificar, ejemplo maquinaria e
instalaciones fisicas, su valor es limitado. Generalmente activos de produccidn son tangibles, pero
los procesos que los utilizan no lo son (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2015).

Recursos intangibles: Son una fuente mayor de capacidades, por ejemplo, capacidades intelectuales
y sistemas. Son menos visibles y posibles de identificar por la competencia y por eso son preferidos
para cimentar la diferencia y las capacidades de la empresa. Entre mas invisible es el intangible,
mayor valor genera. Un ejemplo de esta caracteristica es el prestigio, al hacerse deseable puede
generar otros productos alternos que puede ofrecer aprovechando la fama de empresa, la cual se
potencia con el uso de redes sociales y con una mayor velocidad para obtener resultados favorables
(Hitt, Ireland, Hoskisson, 2015).

Con los recursos, tanto tangibles como intangibles, se crean las capacidades, con las capacidades se
realizan tareas que permiten producir, distribuir y brindar servicios. Las capacidades generalmente
parten del capital humano de la empresa que se desarrolla, transmite e intercambia conocimiento
e informacidn. Se desarrollan en areas funcionales como produccién, investigacion, marketing,
recursos humanos, entre otras (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2015).
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Las capacidades valiosas, particulares o dificiles de imitar son competencias centrales. Para que una
capacidad sea una competencia central, tiene que cumplir con el criterio de ser valiosa y Unica para
el cliente. Las competencias centrales reflejan la personalidad de la organizacién y le permiten
diferenciarse de la competencia. Surgen en el tiempo en donde se logran acumular recursos y
capacidades y se aprende a desarrollarlos. Ejemplos de competencias centrales son la innovaciény
el servicio al cliente, que generalmente se desarrollan combinando recursos tangibles e intangibles
para desarrollarlos.

Construccion de competencias centrales

Se trata de dos instrumentos que permiten identificar las competencias centrales en las empresas,
uno consiste en cumplir cuatro criterios, los cuales se detallan a continuacién: capacidades valiosas,
singulares, costosas de imitar e insustituibles. El segundo criterio consiste en hacer el andlisis de la
cadena de valor, con este se establecen las competencias que se deben mantener, perfeccionar o
desarrollar y las que se pueden manejar por outsourcing.

Los cuatro criterios de la ventaja competitiva sostenible

Consiste en las capacidades que son valiosas, singulares, costosas de imitar e insustituibles, las
cuales son consideradas competencias centrales, estas conducen a ventajas competitivas frente a
los rivales. Toda competencia central es una capacidad, pero no todas las capacidades cumplen con
los criterios para ser competencias centrales. La duracién de la vigencia de las competencias
centrales depende de la velocidad de los competidores.

Capacidades valiosas

Son las que permiten explotar las oportunidades de la compania o neutralizar las amenazas de la
competencia. Es importante buscar capacidades valiosas que sean duraderas, es decir, que la
competencia no pueda imitar con valores mas bajos.

Capacidades singulares

Consisten en aquellas que muy pocas o casi ninguna competencia pueden llegar a imitar. Las
capacidades valiosas, pero comunes (no singulares), son paridad para la competencia. Solo es
posible desarrollar ventaja competitiva si se es capaz de crear capacidades diferentes.

Capacidades costosas de imitar

Son aquellas que otras empresas no pueden desarrollar con facilidad. Son creadas por algin motivo
o conjunto de motivos. Es posible desarrollar este tipo de capacidades porque las condiciones
histéricas en el momento de su creacidon son Unicas y dificiles de imitar en el tiempo. Un ejemplo es
la cultura organizacional Unica, que surgid en las primeras etapas de la historia de las empresas que
luego otras, en épocas diferentes, no consiguen imitar. Otro motivo es relacionado a causas
ambiguas, es decir, cuando la empresa tiene ventajas competitivas dificiles de imitar, pero esta no
tiene claro qué marca la diferencia. Uno de los terceros motivos es la complejidad social, en este
caso se basa en que la empresa tiene capacidades que se derivan de fendmenos sociales complejos,
algunos ejemplos de este motivo son las relaciones interpersonales, la confianza y la amistad. Es
por esto por lo que es de importancia contratar personas que se encajen en la cultura, esta
interrelacion agrega valor de una manera importante.
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Capacidades insustituibles

Son las que no tienen una equivalencia desde el punto de vista estratégico. El valor estratégico de
estas capacidades va incrementando en la medida que es dificil sustituirlas. Es complejo que las
compafiias encuentren sustitutos entre mas intangibles o invisibles sean esas capacidades.

En la tabla a continuacion se describen la relacién de las capacidades de competencias centrales y
su equivalencia:

éla capacidad

éla capacidad

éla capacidad

éla capacidad Consecuencias

Implicaciones

es valiosa? es singular? es costosa de es para la para el
imitar? insustituible? competencia desempeiio
NO NO NO NO Desventaja Rendimientos
competitiva inferiores al
promedio
Sl NO NO SI/NO Paridad Rendimientos
competitiva promedio
Sl S| NO SI/NO Ventaja Rendimientos
competitiva entre
temporal promedio y
superior al
promedio
Sl Sl Sl SI/NO Ventaja Rendimientos
competitiva superiores  al
sostenible promedio

Tabla 1. Relacién de capacidades y competencias centrales. Fuente: (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2015)

Analizando los indicadores de la tabla anterior, la empresa no deberia hacer énfasis en las
capacidades que se ajustan a la primera fila. Es importante apoyar las capacidades que producen
paridad y ventajas competitivas temporales o sostenibles, en ese caso es importante alimentar esas
ultimas ventajas mientras se logra desarrollar ventajas mas sostenibles.

Andlisis de la cadena de valor

Este andlisis permite a las empresas saber qué operaciones crean valor y cudles no. Esta cadena de
valor permite que las empresas analicen la posicion de sus costos, sobre todo dentro de un contexto
global, no solo el doméstico.

La cadena de valor se divide en dos actividades: las de cadena y las de apoyo. Las actividades de
cadena de valor son aquellas que hace la empresa como crear, vender, distribuir o brindar servicios
para crear valor al cliente. Las funciones de apoyo estdn para permitir el desarrollo de esas
actividades descritas anteriormente. Las competencias centrales pueden desarrollarse en las
actividades de cadena de valor o de funciones de apoyo. Para propiciar la creacién de valor a los

clientes con las actividades que hacen parte de la cadena de valor, se requiere que la empresa forme
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alianzas con proveedores y terceros y configure y mantenga relaciones positivas y duraderas con los
clientes, esto se denomina “capital social”.

Este tipo de asociaciones generan transferencia de conocimiento y dan facilidad de recursos que la
empresa puede no tener internamente, esto légicamente es habilitado si entre las alianzas existe la
base de la confianza. La confianza y el capital social van evolucionando con el tiempo.

La evaluacién de las capacidades de una empresa es compleja, se requiere, sobre todo, buen juicio,
dado que no existe un modelo correcto o regla universal a seguir.

Outsourcing

Consiste en contratar a un proveedor externo una actividad de crear valor o de funcién de apoyo.
Se utiliza el outsourcing para incrementar la flexibilidad, mitigar algunos riesgos o reducir inversiones
de capital. Para tomar la opcién del outsourcing es importante hacer un analisis cuidadoso
internamente. La razén por la cual se decide tomar esta opcidn es porque es muy dificil que una
empresa tenga recursos suficientes para cubrir adecuadamente todas las necesidades que llevan a
ventajas competitivas. Es preferible que una empresa se concentre en un nimero pequeio de
capacidades en donde se puede concentrar y crear valor.

Dos temas de importancia se deben tener presentes con la opcidon de outsourcing: innovacion e
incertidumbre tecnoldgica (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2015).

Posteriormente, se explica como complemento de las competencias, la estructura en las
organizaciones.

La estructura en las organizaciones se puede definir como un patrén de variables que permiten
coordinar el trabajo de los actores organizacionales, que resulta de los procesos de divisidon que
genera rutinas formalizadas, diferenciadas y estandarizadas que intentan controlar y predecir su
comportamiento (Marin, n.d.).

La estructura organizacional comprende la forma en que la organizacién coordina y divide el trabajo,
teniendo correlacién entre los procesos internos y el entorno. Se maneja la estructura organizacional
a través de diferentes mecanismos: ajuste mutuo, supervision directa y estandarizacion (Marin &
Lozada, 2015).

Posteriormente y de acuerdo con (Mintzberg et al., n.d.), cada organizacién debe identificar variables
que debe alinear con el entorno y asi definir un modelo de estructura que se ajuste a sus
necesidades, el cual no es estatico en el tiempo y tiene una dinamica de transformacion constante.
Existen diferentes opiniones sobre las variables que componen la estructura organizacional, pero en
comun se han hallado las siguientes:

. Diferenciacién: consiste en el desglose del trabajo para llevar a cabo tareas. La
diferenciacion puede ser vertical u horizontal.

a. Diferenciacién horizontal (departamentalizacion): forma en que se subdividen
las tareas desarrolladas a nivel jerarquico. Ej. el trabajo que desarrollan
especialistas y no especialistas.
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b. Diferenciacién vertical (jerarquizacién): division del trabajo por niveles de
autoridad.

c. Diferenciacidn por dispersidn espacial: las actividades y las personas pueden
estar dispersos geograficamente, de acuerdo con funciones horizontales o
verticales.

. Integracion: consiste en la coordinacidn requerida para que se puedan asegurar las
metas de la organizacién, es el método para coordinar tareas. Existen dos formas
de integracién: horizontal o vertical:

a. Integracién horizontal: esta presente cuando se afiaden lineas o productos
adicionales a los ofrecidos.

b. Integracidn vertical: estd presente cuando una empresa se fusiona con un
proveedor o cliente, en este caso el disefio organizacional debe adaptarse al
entorno (Parra & Liz, 2009).

Dentro de las variables de estructura organizacional existen tres niveles organizacionales descritos
por Fayol: estratégico, funcional y operativo, que permite realizar un esquema conformado por el
area estratégica (directiva), linea media (jefes) y operativos (operarios), equipo de apoyo
(especializados) y estructura (analistas). Con este esquema se tiene una divisién del trabajo en la
empresa, en donde las actividades deben coordinarse. En este caso se postulan mecanismos de
coordinacién, como son: la supervision directa, la adaptacién mutua y la estandarizaciéon. Los
diferentes parametros del disefio en la organizacion se agrupan en:

. Disefio de puestos: especializacién, formalizacion, preparacién y adoctrinamiento.
. Disefio de la estructura: departamentos y autoridad.

) Disefio de vinculos laterales: planificaciéon, control, dispositivos de enlace.

. Toma de decisiones: centralizacidn y descentralizacion.

En el disefio de la estructura se toman decisiones alrededor de la coordinacién, especializacion,
formacidn, departamentalizacién, autoridad y centralizacion (Marin, n.d.).

Dentro del disefio organizacional se destacan tres tipos de estructuras:

. Agrupacién funcional: en este caso las personas se agrupan basandose en funciones
en donde la comunicacién es motivada por conocimiento y lenguaje en comun. Es
adecuada para entornos rutinarios, pymes y empresas de productos Unicos. Puede
presentar altos niveles de jerarquizacion.

° Agrupacién por resultados: se puede presentar por productos, servicios, mercados
0 zonas geograficas, tiene divisiones semiautdnomas con personas en todas las
areas funcionales. Debido a su autonomia se pueden adaptar facilmente a diversas
condiciones de mercado con alta incertidumbre. Este tipo de diseiio es adecuado
para empresas multiproducto con distintas ubicaciones geograficas y mercados.
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Agrupacién matricial: consiste en una agrupacién conjunta de funciones
horizontales y verticales. Este tipo de agrupacién es eficiente en recursos y para
economias de escala. La direccion y control es en la cupula, no tiene la mejor
comunicacién y la respuesta a cambios externos es lenta.

La tabla a continuacién representa un ejemplo de agrupacién matricial

Areas funcionales
Productos Gerente Gerente Gerente Gerente de recursos
de produccion de ventas financiero humanos
Produccion A Ventas A Finanzas A Recursos humanos A
Produccion B Ventas B Finanzas B Recursos humanos B
Produccion C Ventas C Finanzas C Recursos humanos C

Tabla 2. Ejemplo de agrupacién matricial. Fuente: (Parra Moreno F & Liz A, 2009)

En conclusidn, la estructura organizacional estd inmersa en el disefio de la organizacién en donde se
controlan los pardmetros:

Agrupacién y tamano de las unidades.

Sistemas de planificacién y control, en donde estan la formalizacion (normas,
politicas y procedimientos).

Toma de decisiones.

Centralizacién y descentralizacién.

(Parra & Liz, 2009)

Una vez realizado el andlisis interno del producto, el negocio y sus competencias, se procede a
analizar el entorno externo, muy importante para entender las fuerzas que pueden afectar el modelo

del negocio:

RIVALIDAD EMPRESARIAL

La herramienta de analisis de las 5 fuerzas de Porter fue desarrollada por el profesor de la
Universidad de Harvard, Michael Porter. Se utiliza en el desarrollo de la estrategia de negocios para
analizar la competencia en diversos sectores, (Salem Press Encyclopedia, 2022)

En su publicaciéon “How competitive forces shape Strategy” (Porter, 1979) plantea que el estado de
competencia de una empresa depende de 5 fuerzas, las cuales se muestran en la figura a

continuacion:
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Figura 14. Diagrama de las 5 fuerzas de Porter. Fuente (Blog Becas Santander, 2022)

En el centro de la figura se representa la rivalidad entre competidores en la industria. Las fuerzas
externas, las cuales son nuevos ingresantes y poder de negociacién de proveedores y clientes, son
las que actian como amenazas en la industria. El modelo tiene el propdsito de ayudar a los gerentes
a identificar estas amenazas y permitir crear estrategias para neutralizarlas.

Las caracteristicas que tiene cada industria le dan forma a estas fuerzas competitivas, las cuales la
empresa debe aprender a balancear en el ecosistema. Generalmente nuevos participantes traen
capacidad, ganas de ganar participacién y nuevos recursos. Las amenazas de entrada dependen de
los actores presentes.

Las principales fuentes de las barreras de entrada son:

Economias de escala.

Diferenciacién del producto.

Requerimientos de capital.

Desventajas del costo independientemente del tamaiio.
Acceso a canales de distribucidn.

Politica gubernamental.

Dos puntos importantes para tener en cuenta en las amenazas de entrada son las condiciones

cambiantes y las decisiones estratégicas que tienen que ver con un gran segmento en la industria.
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Los proveedores tienen un efecto importante en el poder de negociacion de una industria cuando
elevan los precios o reducen la calidad de los productos o servicios. Por otro lado, los clientes
pueden forzar precios mas bajos, demandar una mayor calidad y lograr enfrentar a los competidores,
todo esto termina afectando la ganancia. El poder de los proveedores o clientes depende de la
situacién del mercado y de la relevancia de la venta o compra en comparacién con su negocio.

La eleccién de una empresa de a quién comprar o vender debe considerarse una decisidon
estratégica, lo ideal es buscar proveedores o compradores que posean la menor capacidad de influir
en la estrategia.

Otro aspecto para tener en cuenta son los productos sustitutos, sobre todo en aquellos que tienen
tendencias de mejora en su relacidon producto-desempeno o los producidos por empresas con
grandes ganancias.

También estd presente la rivalidad entre competidores, los cuales generalmente compiten por
precio, productos y publicidad. Las empresas deben tomar decisiones como aumentar la
diferenciaciéon de los productos, dirigiendo productos en segmentos de rapido crecimiento con
costos fijos bajos, lo ideal es evitar la contienda con competidores con barreras de salida altas.

Parte del desarrollo de la estrategia frente al resultado del andlisis de las 5 fuerzas consiste en
construir defensas contra las fuerzas existentes o encontrar posiciones en donde las fuerzas son
débiles. Las innovaciones como las de marketing pueden aumentar la diferenciacion del producto,
otras pueden ser las inversiones de capital en instalaciones a gran escala o la integracién vertical
(Porter, 1979).

Con el andlisis de las 5 Fuerzas de Porter, se realiza a continuacién el andlisis PESTEL, que permite
revisar otras fuentes que pueden afectar el modelo:

El concepto PESTEL viene del acronimo de las palabras en inglés, P de Politico, E de econdmico, S de
Social, T de Tecnologia, E de Ambiental y L de Legal. Comunmente se utiliza por las empresas para
analizar el contexto en el que se opera para implementar un plan. PESTEL viene del concepto PEST,
el cual fue implementado por Francis Aguilar en 1967, principalmente se utiliza para analisis del
micro y macro entorno y encontrar el desarrollo de pensamiento estratégico, previendo efectos a
futuro en el planteamiento seleccionado (Ario et al., 2022).

Como existen una cantidad importante de factores externos, es mas conveniente y eficiente dividir
el analisis externo en porciones mds administrables, es alli en donde el analisis inici6 como PEST y
luego se adiciond los aspectos Legales y Ambientales.

Los componentes de PEST o PESTEL pueden ser mas o menos importantes, dependiendo de la
compaiiia, dependiendo de su actividad y de sus metas particulares. Si la empresa produce una
variedad de productos, cada uno de ellos debe tener un analisis de PESTEL individual. Este método
ha tomado mas trascendencia desde 1990, en donde la informacién esta mas al alcance de un clicy
hoy en dia los algoritmos facilitan el proceso. Los cuatro componentes del PEST se conducen
independientemente. La integracidn del reporte con sus componentes, en un resumen que permita
un andlisis completo, sera necesario para terminar el reporte de todo el entorno (Walsh, 2021).
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Dentro del andlisis del entorno también se incluye el del sector, con amplia relevancia para entender
el segmento de mercado en donde se desarrolla el modelo de negocio.

DOFA es una expresion del acrénimo que significa D de debilidades, O de oportunidades, F de
fortalezas y A de amenazas. El DOFA es una herramienta que ha sido utilizada desde 1950 para la
planeacién y la administracién estratégica. Generalmente el DOFA permite la identificacién de
elementos en dos dimensiones: la interna y la externa. En el area interna se analizan fortalezas y
debilidades y en el area externa se analizan las oportunidades y amenazas. Generalmente el andlisis
se ubica en una matriz de cuatro cuadrantes, la cual puede contener estrategias en las fortalezas
controlables y las oportunidades no manipulables (Salgado & Awad, 2022).

En la siguiente figura se representa la estructura del DOFA:

DEBILIDADES

AMENAZAS
Sl —

FORTALEZAS . . OPORTUNIDADES

Figura 15. DOFA. Fuente (Gestién Negocios, n.d.)

El analisis de las fortalezas y oportunidades es Util para alcanzar los objetivos de la organizacidn,
mientras que el analisis de las debilidades y amenazas permite identificar los peligros a los que se
enfrenta la empresa.

Algunos de los usos en diferentes escenarios segun (Salgado & Awad, 2022), son:

. Analizar una oportunidad de inversién.

. Decidir la tercerizacién de un servicio.

° Evaluacidn de un cambio de proveedores o distribuidores.
o Lanzar un nuevo producto o servicio.

° Analizar una idea de negocio.
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. Evaluar posicionamiento de marca.

El DOFA puede ser analizado utilizando como insumo los resultados del PESTEL, lo cual arroja como
resultado un estudio estructurado facil de ser entendido y que permita orientar a la estrategia (Ario
et al., 2022).

Los resultados del DOFA deben ser utilizados para disefiar acciones que se conviertan en estrategias
que se cumplan los objetivos del proyecto (Salgado & Awad, 2022).

Como complemento del DOFA, a continuacidn, se desarrolla el CAME, que permitira realizar la
planeacion del negocio analizado previamente.

La herramienta de anadlisis CAME se utiliza en planeacién estratégica como complemento del analisis
DOFA (Rua et al., 2021). Esta herramienta da pautas para actuar frente a los diagndsticos obtenidos
de DOFA. El nombre CAME viene del acronimo C de Corregir, A de Afrontar, M de Mantener y E de
Explotar. CAME se enfoca en las siguientes actividades:

. Corregir Las debilidades: tomar acciones para que dejen de existir o tener impacto
en la organizacién o sistema.

. Afrontar Las amenazas: Se debe prevenir que las amenazas se conviertan en
debilidades.

. Mantener Las fortalezas: Evitar que se pierdan las fortalezas, mantener los puntos
fuertes y continuar fortaleciéndolos para que se conviertan en ventajas
competitivas.

. Explorar Las oportunidades: Tratar de convertir las oportunidades en fortalezas.

(Maikel et al., 2021).

Es importante la reflexidn sobre la oportunidad — fortaleza que ayude a enfocar la estrategia del
negocio, que apoye la correccién de las debilidades —amenazas.

De acuerdo con (Martinez Pedrds & Milla Gutiérrez, n.d.) en su libro Diagndstico estratégico, de
acuerdo con el resultado del DAFO, se presentan las siguientes estrategias:

. Estrategia defensiva: se producen amenazas del entorno cuando la empresa tiene
fortalezas.

. Estrategia ofensiva: existen oportunidades del entorno con puntos fuertes de la
empresa.

° Estrategia de supervivencia: Se tienen amenazas del entorno sumado a debilidades

de la empresa.
. Estrategia de reorientacion: la empresa es débil en un entorno de oportunidades.

Para completar el andlisis se desarrolla a continuacidn la definicidn de estrategia y estrategia
funcional las cuales son las bases fundamentales de este estudio
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ESTRATEGIA

El término estrategia es derivado de la palabra griega “stragegos” que significa general. Este término
se utilizaba en las guerras para hacer referencia a los planes o ventajas frente al enemigo y era un
plan secreto para ganar las batallas, tal y como se comprueba en la obra el Arte de la Guerra de Sun
Tzu (Castellanos, 2014).

La definicion de estrategia tuvo a lo largo de la historia diferentes puntos de vista, como los de
(Chandler Jr, 2003), quien en 1962 definio a la estrategia como la determinacion de metas
basicas a largo plazo y objetivos de una empresa, toma de acciones y asignacién de recursos
para obtener las metas. También (Mintzberg et al., 1998.)defini6 la estrategia con 5 puntos
diferentes, los cuales se conocen como las 5 Ps: plan, patrdén, posiciéon, perspectiva y poder.

Fue (Porter, 1996) quien introdujo que “la esencia de la estrategia esta en elegir actividades que
sean diferentes a los rivales (103)” por lo tanto ya se deja un precedente para el marco de la ventaja
competitiva la cual es la base para la validacion del modelo de negocio de Canvas propuesto por
(Osterwalder & Pigneur, 2015)

La definicién de estrategia en el libro Direccion estratégica de (Gerry, Scholes & Whittington, 2006),
consiste en “la direccién y el alcance de una organizacién a largo plazo que permite lograr una
ventaja en el entorno cambiante mediante la configuracién de sus recursos y competencias, con el
fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas” (10).

Posteriormente es importante definir el concepto de estrategia de negocio, la cual trata sobre cémo
poder competir exitosamente en ciertos mercados, en este se abarcan los productos o servicios que
se deben desarrollar, en qué mercados estar y como lograr una ventaja competitiva.

El término estrategia de negocio se refiere a acciones estratégicas que adoptan las empresas para
obtener ventajas competitivas en respuesta al entorno exterior. Las ventajas competitivas vienen
del proceso de creacidn de valor, por tanto, los modelos de negocio y las estrategias de negocio son
inseparables e independientes (Cui et al., 2022).

Dentro de la planeacién estratégica es importante definir objetivos basados en un andlisis de los
datos del mercado, competidores y recursos disponibles en la empresa. Como siempre los objetivos
deben ser medibles dentro de un periodo especifico, estos, junto con presupuesto de apoyo
permitirdn obtener los resultados. Poder determinar la mejor manera de lograr los objetivos es a lo
que se denomina planeacién estratégica. La implementacién de un plan se desarrolla a través de
politicas y practicas.

Michael Porter, en el estudio realizado para su libro La Estrategia competitiva (Campos Contreras,
n.d.), identificd tres estrategias que pueden utilizarse individualmente o en conjunto las cuales son:

. Liderazgo en costos: el tema central de esta consiste en mantener los costos bajos y
lograr un volumen alto de ventas frente a los competidores. Fue una estrategia muy
conocida en los afios setenta y era la forma de buscar aumentar la rentabilidad y
gue la empresa estuviese protegida ante las 5 fuerzas competitivas. Es muy exigente
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dado que requiere que la empresa tenga una alta participacion del mercado y un
control de los proveedores, alta tecnologia y grandes inversiones para mantener
altos volimenes de produccion.

. Diferenciacién: la segunda estrategia era crear un producto Unico. Esta estrategia se
considera una barrera importante frente a la competencia, que genera lealtad de
marca y esto impacta en la sensibilidad del precio. La diferenciacién en muchos
casos implicaba grandes inversiones en investigaciéon y desarrollo y reducir la
participacién del mercado. Esta estrategia en algunos casos era incompatible con la
anterior.

. Enfoque: consiste en enfocarse en un nicho de clientes, mas reducido pero que sea
mds efectivo. En este caso también se consigue diferenciacion atendiendo
necesidades de un nicho de clientes o siendo efectivo en costos en ese mercado.

Las tres estrategias de Porter eran alternativas y una manera de enfrentar las fuerzas competitivas.
Si se falla en una de las directrices, la empresa queda atrapada como la empresa C, que la sitia como
posicién estratégica extremadamente pobre, que es una empresa con multiples fallas como son
participacion de mercado, inversién de capital y poca capacidad de maniobra (Campos Contreras,
n.d.).

De acuerdo con (Hill & Jones, 2011), las estrategias funcionales son aquellas que se orientan a
mejorar la eficiencia de las operaciones de una empresa, lo que le permite lograr superioridad en:

Eficiencia
. Calidad.
. Innovacion.
. Capacidad.
. Respuesta al cliente.

Las estrategias funcionales tienen relacion con los siguientes aspectos:

. Competencias distintivas.
. Diferenciacién.

° Bajo costo.

. Creacidn de valor.

. Rentabilidad.

Estos aspectos dan forma a las estrategias funcionales adoptadas por una empresa. Sila oferta
de producto se diferencia de los otros competidores y si tiene una estructura de costo bajo en
funcién de las superioridades, se habla de un producto diferente. Las empresas que aumentan
la utilidad por medio de la diferenciacién, pero que al mismo tiempo reducen los costos, a la
final crean mas valor que sus competidores.
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Eficiencia superior

A continuacion, se detallan algunos aspectos desde el nivel funcional que permiten que las
empresas incrementen su eficiencia y reduzcan su estructura de costos.

Eficiencias y economias de escala: consisten en reducciones de costos logrando distribuirlos y
aumentar los volimenes de produccién. Otro tipo de fuente es la especializacidn, la cual tiene
un impacto importante en la productividad, dado la habilidad que logran los empleados para
hacer con mayor habilidad ciertas tareas. Las economias de escala estan presentes en las dreas
de ventas, marketing e 1&D, a la final, el efecto global es la reduccion del gasto como valor
porcentual de los ingresos, lo que incentiva el ROIC. Hay que tener cuidado especial con la
deseconomia de escala, que son costos en los que incurre una empresa por tratar de conseguir
una escala de produccidon mayor, a partir del crecimiento pueden generarse burocracias e
ineficiencias administrativas.

Efectos del aprendizaje: a medida que los trabajadores aprenden por repeticidon y aprendizaje a
realizar mejor una tarea, aumenta la productividad laboral con el paso del tiempo, esto se ha
visto reflejado en empresas como Toyota (Hill & Jones, 2011). El proceso debe replantearse cada
3 afios aproximadamente, cuando generalmente aparecen cambios. A medida que la empresa
aumente el volumen de su produccién, podra realizar economias de escala y ver los efectos del
aprendizaje, esto teniendo en cuenta que apostarle solamente al volumen y al aprendizaje no
es durable en el tiempo, para tener una ventaja competitiva real es necesario combinarla con
estrategias de capacidad de respuesta, calidad de producto o innovaciones.

Tecnologia de manufactura flexible: Se le conoce como produccion esbelta, su fin es permitir a
una empresa producir una variedad mas amplia de productos finales a un costo unitario
interesante, lo que le permite personalizar la oferta a un nivel poco imaginado antes. Un gran
ejemplo son las células de manufactura que agrupa diferentes tipos de maquinas, un
manipulador de materiales en comuin y un computador que controla la célula, la cual es capaz
de producir diferentes partes. Los principales beneficios consisten en las reducciones de trabajo
en curso y la reduccién de desperdicio.

Marketing y eficiencia: El marketing tiene una relevancia importante en la rentabilidad, dado
que las tasas de desercidn de clientes tienen un importante impacto en la estructura de costos,
puesto que cuanto mas se retenga un cliente, mayor es el volumen de ventas unitarias en
relacion con los costos fijos (Hill & Jones, 2011). Otro de los beneficios obtenidos es la publicidad
gratuita, dado que los clientes satisfechos traen referidos.

Manejo de materiales: Este aspecto es muy importante para las empresas, dado que
generalmente cualquier reduccién tiene un impacto significativo en la rentabilidad. Estas
reducciones se logran generalmente con la implementacion de sistemas de inventarios Justo a
tiempo — JIT-, por sus siglas en inglés. El principal ahorro se obtiene de una rotacién de
inventarios, optimizando costos de almacén y la reduccién de consumo de capital de trabajo al
utilizar los inventarios, justo antes de requerirlos.
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Estrategia de investigacion, desarrollo y eficiencia: los equipos de I&D tienen un papel
fundamental en el aspecto de mejoras, dado que pueden disefiar productos faciles de
ensamblar, con menos piezas. Adicionalmente pueden aportar significativamente en la mejora
de los procesos productivos.

Estrategia de recursos humanos y eficiencia: en este aspecto son claves los empleados que son
productivos, dado que estdn orientados a disminuir los costos que generan ingresos
aumentando el ROIC de la empresa. Uno de los retos es tener mecanismos que incrementen
esta productividad, algunas de las opciones son capacitacidn, hacer que los equipos sean
autodirigidos y asociar la remuneracién con el desempefio (Hill & Jones, 2011).

Sistemas de informacidon y eficiencia: en este tema, lo que bastantes empresas han
implementado son sistemas de informacidén que via web mejoran la interaccién con clientes y
proveedores. Una de las formas de reducir costos es a través de la reduccion de puestos de
trabajo, reemplazados por estos sistemas de informacién.

Infraestructura y eficiencia: la mejora de la infraestructura de una empresa que comprende
estructura, cultura, liderazgo y sistema de control puede ayudar a incrementar la eficiencia y
reducir su estructura de costos. El liderazgo toma un importante rol para este caso, dado que
debe comprometer a toda la empresa en el mismo fin.

Calidad

La calidad es una de las herramientas mas poderosas para la diferenciacién, que va acompafiada
por precios mas altos y rentabilidades superiores. Para obtener resultados en calidad se ha
utilizado la metodologia SIX Sigma, basada en los programas japoneses TQM, los cuales han
acompafado desde la década de los ochenta a empresas norteamericanas (Hill & Jones, 2011).

Los principales pilares de la metodologia TQM son:

. Disminucidn de costos debido a menos correcciones.

° Mejora de la productividad resultado de menos errores.

° Mejor calidad mejora la participacion de mercado y permite incrementar precios.
. Aumento de rentabilidad y mantenerse en el negocio.

. Mayor creacién de empleos.

Algunas de las recomendaciones para la implementacion de la calidad son:

. Los directivos deben apoyar la mejora de calidad y la importancia debe ser
comunicada en la empresa.

° Se debe definir quiénes lideraran el programa de calidad.

. Se debe hace un analisis de causas de errores hasta el origen, principalmente
aplicando lotes de produccidon mas pequefios que sean rastreables, o técnicas de
manufactura flexible.
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. Implementar indicadores para medir la calidad con metas retadoras.

. Definir metodologias de mejora de calidad.

Innovacion superior

La capacidad de desarrollar productos nuevos en una empresa esta directamente relacionada con la
diferenciacion de los productos, fijacién de precios altos y reduccidn de estructura de costos. Este
proceso de innovacion es importante que vaya acompanado con una investigacion de mercados,
herramientas adecuadas para comercializar y una estrategia de posicionamiento correcta y que
exista una demanda suficiente, esto debe ser combinado con el recurso humano apropiado,
incentivos por consecucién de metas, analisis de las fallas de desarrollo.

Capacidad de respuesta superior

Consiste en un atributo que le desarrolla lealtad a la marca, para esto la empresa debe desarrollar
escucha y enfoque a los clientes, ademas de identificar las necesidades. A continuacién, los pilares
para poder lograr una mejor capacidad de respuesta:

. Demostracion de liderazgo: desde todos los niveles de la organizacion.

. Dar forma a las actitudes de empleados: ver al cliente como eje principal de la
actividad.

. Llevar clientes a la empresa: la retroalimentacion ayuda a la empresa a mejorar los

productos que se venden.

Satisfacer las necesidades del cliente: la diferenciacidon se puede basar en la personalizaciéon y
reduccion del tiempo de repuesta en satisfacer la necesidad del cliente (Hill & Jones, 2011).

Con el fin de medir la ejecucidon de la estrategia, se define el concepto de los OKR.

El término OKR viene de la frase en inglés “Objective and Key Results”, lo cual traduce Objetivos y
resultados clave (Linares Fernandes & Vereda Gomes, 2023. Este método existe desde 1970, cuando
fue creado por Andy Grove. Popularizado por John Doerr, quien fue inversor de Google. Fue muy
importante para Google y también aplicado en empresas como LinkedIn, Twitter, Dropbox, Spotify,
Airbnb y Uber. En OKR lo que se busca es establecer un objetivo alcanzable y tener resultados clave
gue permitan lograr ese objetivo. Como fue adoptado y probado en empresas de tecnologia, es
ideal para empresas en constante cambio y aceleracién, permitiendo el desarrollo de la innovacién.
Lo ideal es que un OKR sea medible, flexible, transparente y ambicioso.

Los OKR contienen de tres a cinco niveles con otros tres o cinco llaves medibles para alcanzar los
resultados. Cinco niveles es suficiente para grandes companiias y para pequefia empresa es suficiente
con tres niveles. Una vez se establecen los OKR, es necesario asignarles un valor entre una escala
de 0 a 1o porcentaje de 0 a 100, lo ideal es que sean a mediano plazo, es decir, que se tome mas de
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tres meses en medir, para lo que se recomienda realizar mediciones semanales, cada mes se debe
evaluar si se esta alcanzando el objetivo.

Algunos de los beneficios de tener implementados OKR son:

. Alinear a los empleados con metas definidas y establecer productividad en esas
metas.

. Establecer responsabilidad, transparencia y medicién de resultados.

. Crear un ambiente con decisores informados.

Cuando se establecen los OKR se evallan para medir resultados y ver qué se necesita cambiar en el
futuro, es necesario medir si son lo suficientemente ambiciosos, las claves medibles y que se
mantengan alineados con la estrategia del negocio (¢ What Is OKR? A Goal-Setting Framework for
Thinking Big, n.d.).

A continuacion, se ilustra un esquema de OKR:

1.Definicién de los objetivos

El OKR Owner define los objetives por
medio de su percepcion de su contexto,

analizando cifras y buscar que los
objetivos impacten en los objetivos
eslratégicos de la organizacion
6.Retrospectiva
de ciclo OKRS.
Analizar como fue el ciclo de OKRs,
inspeccionar, validar si se esta 2.Definicién de Objetivos
generando valor y buscar por los equipas
oportunidades de mejora
Cuando se conocen los objetivos que se
3 Meses tienen, cada equipo usando un enfoque
bidireccional definen sus OKRS que
impacten los objetivos estratégicos

5.Revision de los OKRs

3.Comunicacion de los OKRs

Se presentan todos los OKRS, ya sea
en una sesion conjunta o se divulgan de
manera digital

Monitorear el desemperio y los
resultados es uno de los principios
fundamentales de los OKRs.

1

|
4.Check-ins de los OKRs
Se utiliza el espacio para para saber el estado de los
OKRs, se puede ver cada resultado clave y ver el
estado en que se encuentra

@igacifuentes

Figura 16. Ciclo de OKRs. Fuente: (Cifuentes G, 2019)



DISENO METODOLOGICO

Para este trabajo de grado se realizd un estudio de modelo de negocio, el cual se desarrollé de la
siguiente manera: se usé el método de investigacion mixta, ya que esta “combina elementos de
investigacion cualitativa y cuantitativa con el fin de responder a una cuestiéon” en este caso, la
combinacién de ambas metodologias entregd un enfoque mdas amplio de los deseos y necesidades
del mercado potencial, y, por otro lado, se contd con la experiencia de expertos en el rubro de Food
Delivery.

Para esta investigacion se necesitaron varias fuentes de informacién, desde primarias hasta
terciarias. Dentro de las fuentes primarias se utilizaron encuestas a consumidores en la Ciudad de
Bogotd y entrevistas a expertos del medio gastrondmico. Las fuentes secundarias utilizadas fueron:
bibliografias, articulos de revistas y resefias, reportes de la industria fueron tomados de Digital Food
Lab, empresa dedicada a la consultoria en la industria del Food Tech, la cual esta ubicada en Francia;
también se consultaron diferentes bases de datos como: Business Source Complete (EBSCO),
Descubridor EDS, Google Academic y la Biblioteca de la Universidad Eafit, para los términos de
busqueda de conceptos desarrollados en el marco tedrico. Por ultimo, las fuentes terciarias
utilizadas fueron: abstractos, bases de conocimiento, blogs y presentaciones.

Para la fuente de informacién cualitativa se procedio a realizar entrevistas a expertos de la industria
gastrondmica, de las cuales se desarrollaron 4 en modalidad virtual por conferencia a través de
Google Meet, y una en modalidad presencial. En el anexo No 03 se remiten las preguntas realizadas.
El primer entrevistado es Mdnica Andrea Llanos Mena, quien cuenta con mas de 13 afios en el sector
gastrondmico, en donde se destacd por ser la directora general de la empresa Operadora de
franquicias de Colombia S.A.S., la cual opera las marcas Buffalo Wings y Dos del Alma; también
contamos con la participacidn de David Parra Alfonso, con mas de 15 afios de experiencia en el sector
gastrondmico, de los cuales 14 han sido en Los Hornitos, en donde hoy es el Gerente General de la
empresa; Gabriel Calderén, uno de los referentes de la industria de Food Delivery en Colombia,
quien cuenta con mas de 7 afos de experiencia en el mercado y ademas lleva mas de 6 como CEO
de TuOrden, una aplicaciéon de comida Colombiana; la Ultima entrevista se realizd con Sebastian
Sanchez, chef argentino, especialista en pasteleria, panaderia y chocolateria de la Universidad Gato
Dumas, que a su vez hoy en dia asesora todo tipo de restaurantes y cadenas entre esas Juan Valdez
y Altoque.

Para poder realizar el disefio del plan de negocios propuesto, fue necesario hacer un estudio a los
consumidores potenciales de comidas a domicilio en la ciudad de Bogota, mediante una encuesta
cuantitativa, enviada por medio de WhatsApp y redes sociales utilizando un muestreo probabilistico.
Se aplicaron un total de 134 encuestas, de las cuales calificaron 109, respondidas por hombres y
mujeres en un rango de edades de 18 a mas de 46 afios con ocupaciones de estudiantes,
trabajadores e independientes. En esta encuesta se evaluaron variables como: demografia,
ubicacidn, preferencias de consumo y poder adquisitivo. Para poder disefiar lo anteriormente
mencionado, se identificaron y se aclararon las necesidades de informacién, las cuales se debian
resolver por medio de las preguntas realizadas en la encuesta, estas fueron las siguientes: estrato,
ubicacidn, categoria de comida preferida, momento de consumo, rango de precio a pagar, frecuencia
de compra y uso del domicilio. El disefio de la encuesta fue la siguiente:
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° Herramienta de recolecciéon: Microsoft Forms.

. Tamafio de la muestra: 134 personas pertenecientes a los estratos 2 al 6 de la ciudad
de Bogota.

. Numero de respuestas validas: 109 personas.

. Técnica de recoleccion: Cuestionario electrdnico.

. Fecha de recoleccion de la informacidn: 18 — 25 de agosto de 2023.

. Universo: Habitantes de la ciudad de Bogotd que realizan pedidos de comida a
domicilio.

. Cantidad de preguntas: 32

. Preguntas cerradas: 22, algunas de seleccién multiple tipo Likert y NPS.

. Preguntas abiertas: 10

. Cémo: aplicando encuesta disefiada a poblacion de Bogotd por medio de redes

sociales y voz a voz.
. Se realiza muestreo estratificado para analizar los resultados.

. La muestra de trabajo es el nimero de encuestas respondidas que vivan en Bogota
y ordenen comida a domicilio.

Métodos de analisis de datos

Por ultimo, las herramientas que se utilizaron en el desarrollo del trabajo son:

Herramientas utilizadas:

. Modelo de lienzo negocio de Alexander Osterwalder.

. Modelo del lienzo de la Propuesta de valor de Alexander Osterwalder.
. Analisis PESTEL.

. Analisis 5 fuerzas de Porter.

. Reloj de Bowman.

. Cuadro de Mando Integral CMI.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

VISION

A 2025 ser una cadena de restaurantes virtuales con modelo multimarca bajo el concepto de cocina
oculta, disponible a estratos 2, 3 y 4 en grandes capitales a nivel nacional.

OBJETIVOS EMPRESARIALES

e Ofrecer un restaurante virtual de cocina oculta con oferta de comidas en diferentes
horarios y estratos 2, 3y 4.

e Ofrecer comidas saludables de calidad a los consumidores, cubriendo las
preferencias de demanda de consumo.

e Ofrecer precios competitivos de los alimentos de acuerdo con el nivel adquisitivo de
los estratos propuestos.

e Crear un restaurante virtual que sea sostenible medioambientalmente.

PROPUESTA DE VALOR

En reuniones entre los emprendedores y con los resultados de las encuestas se elabord la propuesta
de valor, asi:

Segmento del mercado: son los consumidores de comidas a domicilio o para llevar ubicados entre
los 25 y 50 afios de los estratos 2,3 y 4 en Suba, Usaquén, Teusaquillo y Chapinero.

Se resaltan las siguientes importancias en sus trabajos (ver informacidn detallada en la figura 17)

. No tener tiempo para preparar alimentos.
. Tiempo de entrega de las comidas.
° Requerir o tener antojo de una comida especifica.

Se resalta en sus alegrias:

. Servicio a domicilio rapido y con experiencia similar en casa.
° Buenas practicas de preparacidn con adecuada presentacion.
. Desear buena comida sin cocinar.
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Se resalta en sus frustraciones:

. Incertidumbre en la limpieza.
. Desconocimiento en la calidad de los productos.
. Falta de tiempo o recursos para cocinar.

Propuesta de valor: Restaurante cercano con entrega a domicilio y Take away, que sirva en multiples
momentos de consumo del dia con una oferta variada, de calidad, rapida y con oferta sostenible.

Se resalta en creadores de alegrias:

. Mercadeo de buenas practicas de preparacion.

. Procesos consistentes y de rdpida preparacion.

. Empaques que procuren calidad, presentacion, sostenibilidad y temperatura
adecuada.

Se resalta en aliviadores de frustraciones:

. Mostrar procesos de limpieza.
. Ubicacidn cercana.
° Adecuados empaques para mantener una buena presentacion.

Se resalta en sus productos y servicios:

. Practicas responsables de bajo impacto ambiental.
. Preparacién rapida de comida.
. Comida de calidad y sabor consistente.
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En la siguiente grafica se detallan los elementos que componen la propuesta de valor:

LIENZO DE LA PROPUESTA DE VALOR MODELO MULTIMARCA DE UN RESTAURANTE VIRTUAL BAJO EL
CONCEPTO DE UNA COCINA OCULTA

Segmento de mercado: Consumidores de comida a domicilios, hombres,

mujeres y otros, en rangos de edades de 25 hasta 50 anos, ubicados en la

ciudad de Bogota, de estratos 2, 3y 4. En las localidades de Suba, Usaguen,

Teusaquillo y Chapinero

Propuesta de valor: Restaurante cercano con entrega a domialio y take
AWay, que sirva en maltiples momentos de consumo del dia con una
oferta variada, de calidad rapida, con oferta sostenible.

Figura 17. Lienzo de la propuesta de valor Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia.

MAPA DE VALOR

Alto

Eliminar | | Reducir | Aumentar s Crear

&“‘\
\ \><
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Empaques de un Predo 1 Rapidez Multicanalidad Practicas Proveedores Varios puntos de; Ubicacién S 2,3y 4 Oferta Saludable,
solo iso E Responsables locales materia venta Principales
. Medio ambientales prima _ Y Categorias de |

e MI NEGO Q) sl MUNCHER sl FOODOLOGY

Figura 18. Mapa de valor Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

Realizando el andlisis de la curva de valor de la propuesta de negocio, versus los principales
competidores como Muncher y Foodology, se puede observar que se refleja un océano azul en los
estratos 2, 3 y 4, con oferta saludable en las principales categorias de comida y con practicas
responsables medio ambientales, esto alineado a las nuevas tendencias de consumo en el segmento
de alimentos a domicilio, utilizando herramientas de marketing para mostrar las buenas practicas de
preparacion de alimentos y asi generar confianza en los consumidores y lograr un programa de
fidelizacion de clientes.
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RELOJ DE BOWMAN

RELOJ ESTRATEGICO DE BOWMAN

Valoralto
Precio medio
; Alto Valoralto Valoralto
Precio bajo Precio alto
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—
(]
=
:g Medio Valor medio Valor medio
(%) Precio bajo Precio medio
S
v
Q.
S
2
(1] H Valor bajo
> Bajo Precio bajo
Bajo Medio Alto

Precio percibido

Figura 19. Posicion de la propuesta de valor en el reloj de Bowman Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion
propia

En el momento de realizar las encuestas, los consumidores se inclinaron por un precio promedio
inferior con relacién a la competencia, pero le apuestan a productos e ingredientes de calidad, con
propuesta ambientalmente sostenible. En este caso el modelo de negocio se encuentra en una
estrategia hibrida, dado que se ofreceria un producto alto en valor, percibido por menos precio.
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COMPETENCIAS EMPRESARIALES

GESTION POR PROCESOS
Las Actividades Primarias de una cocina oculta son las siguientes:

CADENA DE VALOR RESTAURANTE VITUAL
MULTIMARCA

Actividades Gestion Despachos
Principales Logistica interna

Pedidos
Postventa
Gestion Infraestructura

Actividades Gestion de Talento Humano
de apoyo

soldljauaq ap uasiep

Gestion TI

Gestion de Compras

Figura 20. Cadena de valor Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

Logistica Interna: incluye actividades como la recepcion y almacenamiento de materias primas.
También estan relacionadas la manipulacién, conservacidn, control de inventarios y devoluciones a
proveedores.

Cocina: reune las actividades de preparacién y coccién de los alimentos transformandolos en platos.
Se incluyen procesos de preparacién, presentacion, limpieza, mantenimiento y control de la calidad.

Gestidn despachos: son las actividades relacionadas con el servicio y entrega del producto final al
cliente, como son el manejo de los pedidos, nivel de servicio, grado de atencidn, organizacién.

Gestidon de Marketing y Ventas: son todos los medios necesarios para promocionar el restaurante.
Incluye: publicidad, pagina web, ecommerce, redes sociales, politicas de precios y control de las
ventas.

Post-Venta: se trata de las acciones para elevar y mantener el valor aifadido del restaurante. Se
incluyen politicas de fidelizacion, bases de datos, ajuste del producto en funcidn de los
requerimientos del cliente, u otros servicios adicionales.

Actividades de Apoyo de una cocina oculta

Las Actividades de Apoyo o Auxiliares de un negocio de cocina oculta son:
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Gestion de Infraestructura: Las actividades de infraestructura incluyen la direccion, planeacién,
finanzas, contabilidad, control de costos y gastos, gestidn de calidad y los temas legales y fiscales.

Gestidn de Talento Humano: maneja aspectos relacionados con el personal del negocio, tales como
la seleccién, formacién, remuneracién, retencién y cultura corporativa.

Gestidn Tl: su misién es mejorar los procesos, esto incluye la gestion del CRM y POS para administrar
el negocio y realizar las ventas. También incluye las herramientas para realizar el marketing digital.

Gestidén de Compras: Las actividades de compras estdn encaminadas a buscar las materias primas,
enseres y empaques para poder ofrecer la propuesta de valor del negocio.

RECURSOS
Tangibles
. Equipos de cocina.
. Ingredientes con oferta local.
. Local en zona de cobertura de estratos objetivo.
. Empaques sostenibles.
Intangibles
. Recetas y subrecetas.
. Layout del proceso.

Organizacionales

. Asesor mend.
. Chef y personal de cocina.
. Asesor marketing.
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CAPACIDADES

ANALISIS DE CAPACIDADES

Oferta saludable principal es
categon as de comida

Selecddén de proveedores

Reducddn de mema

GESTHON DE MARKETING ¥ LOGISTICA INTERNA PEDIDOS ENTA GESTION GESTION DETALENTOD GESTION TI
VENTAS INFRAESTRUCTURA HUMAND
Marketing digital Szlecodn de materias primas | Delivery Fidelizacén ontrol de coztos sal ecd &n Mane|o POS
Intzligend a del mercado Rotadén Imentaro Ecommerce [ Bazes de datos ontrol de gastos Formadén Mamnejo CRM
Rel acdn con agregadores Menu Whastapp | Aluste de mend Mantenimiento Retendén Fagina web
Recetas Empagues Finanzas Remuneradbn
Enzamble Contabilidad Cultura Corporativa

Temaz legales

Control de Ingresos

Tabla 3. Relacidn de Capacidades del Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

COMPETENCIAS

Luego de reuniones entre los emprendedores se identificaron las principales capacidades que debe
tener el negocio para poder cumplir con la propuesta de valor:

. Marketing digital.

. Inteligencia del mercado.

. Relaciéon con agregadores.

. Oferta saludable principales categorias de comida.
° Recetas.

. Control financiero.

MODELO DE NEGOCIO

Al realizar las encuestas de consumidores y entrevistas a los expertos se encontraron los siguientes

aspectos:

Las relaciones con los clientes mas cercanos son:

° Pagina web.

. Redes sociales.

. Canal de atencidn al cliente.

. Programa de lealtad para retencién de clientes.
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Los Canales de atencidn serian:

o Ecommerce.
. Agregadores.
. Take away.

Instagram shop.
. WhatsApp.

. Centro de atencion telefénica.

Las actividades claves para desarrollar seran:

. Recetario.

. Flujo de produccién y ensamblaje.

. Disefio de menu acorde a la propuesta de valor.
. Seleccion y prueba de calidad para proveedores.

Los recursos claves:

. Asesor externo de menu.
. Chef y personal de cocina.
. Cocina oculta ubicada en localidad cercana a estratos objetivo.

Los asociados claves:

° ACODRES.

° ANDI.

. Cédmara de comercio de Bogota.
. Agregadores.
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En la siguiente grafica se detallan los elementos que componen el Modelo de Negocio:

Figura 21. Modelo de Negocio Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia
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RIVALIDAD EMPRESARIAL
ANALISIS MACROENTORNO

ANALISIS PESTEL MODELO MULTIMARCA DE UN RESTAURANTE VIRTUAL BAJO EL CONCEPTO DE UNA COCINA OCULTA

ANALISIS

FACTOR

OPORTUNIDAD/A
MENAZA

REFERENCIA

POLITICO

Aumento de tasas de
impuestos al consumo

¥

Vuelve el impoconsumo para restaurantes Conozca cdmo afectara su negocio. (n.d.).
Retrieved October 22, 2023, from https://www.institucionalcolombia.com/informe-
especial/vuelve-el-impoconsumo-para-restaurantes/

Impuesto bebidas azucaradas

Reforma tributaria: ¢ Como afectaria a los restaurantes? (n.d.). Retrieved October 22, 2023,
from https://www.institucionalcolombia.com/informe-especial/como-impacta-la-
reforma-tributaria-a-su-restaurante/

Conflictos internacionales que
afectan la produccién de
materias primas

Los conflictos ysus efectos en el comercio yla seguridad alimentaria mundial |
Servicio de Informacidn Agroalimentaria y Pesquera | Gobierno | gob.mx. (n.d.).
Retrieved October 22, 2023, from https://www.gob.mx/siap/articulos/los-conflictos-y-
sus-efectos-en-el-comercio-y-la-seguridad-alimentaria-mundial?idiom=es

Reforma laboral

https://www.larepublica.co/especiales/reforma-laboral-2023/estas-serian-las-
implicaciones-de-la-reforma-laboral-en-los-bares-y-restaurantes-

3580945#:~:text=La%20reforma%20laboral%20trae%20consigo,est%C3%A1n%20bajo%2
Oprestaci%C3%B3n%20de%20servicios.

ECONOMICO

Alza de precios de materias pri

Inflacién Colombia 2023: ¢ Por qué algunos alimentos en Colombia siguen valiendo mds? -
Sectores - Economia - ELTIEMPO.COM . (n.d.). Retrieved October 23, 2023, from
https://www.eltiempo.com/economia/sectores/inflacion-colombia-2023-por-que-
algunos-alimentos-en-colombia-siguen-valiendo-mas-804865

Recesién econdmica que
afecta el consumo

Colombia | Se acentu6 la desaceleracién econdmica, pero équé sigue? | BBVA
Research. (n.d.). Retrieved October 23, 2023, from
https://www.bbvaresearch.com/publicaciones/colombia-se-acentuo-la-
desaceleracion-economica-pero-que-sigue/

Precios empaques sostenibles

Plastico de maiz yempaques de coco, las opciones sostenibles de algunas marcas.
(n.d.). Retrieved October 23, 2023, from https://www.larepublica.co/responsabilidad-
social/plastico-de-maiz-y-empaques-de-coco-las-opciones-sostenibles-de-algunas-
marcas-3370539

Comisiones agregadores

¢Rappi en problemas?: rumores de venta y altos cobros por comisiones suenan de nuevo .
(n.d.). Retrieved October 23, 2023, from
https://www.valoraanalitik.com/2022/12/27/rappi-en-problemas-rumores-de-venta-y-
altos-cobros-por-comisiones-suenan-de-nuevo/

SOCIAL

Tendencia de trabajo en casa

El trabajo hibrido y remoto seguira siendo una tendencia fuerte en 2023. (n.d.).
Retrieved October 23, 2023, from https://www.semana.com/finanzas/trabajo-y-
educacion/articulo/el-trabajo-hibrido-y-remoto-seguira-siendo-una-tendencia-
fuerte-en-2023/202336/

Preferencia de preparacién de
comida en casa

38% de los colombianos come fuera de su hogaruna o mas veces a la semana - NIQ.
(n.d.). Retrieved October 23, 2023, from
https://nielseniq.com/global/es/insights/analysis/2016/38-por-ciento-de-los-
colombianos-come-fuera-de-su-hogar-una-o-mas-veces-a-la-semana/

Cambios de habitos de
consumo Alimenticios
tiempo de espera

Conozca las tendencias de consumo de alimentos que han sido protagonistas en el
afio. (n.d.). Retrieved October 23, 2023, from
https://www.larepublica.co/consumo/conozca-la-tendencias-de-consumo-de-

alimentos-que-han-sido-protagonistas-en-el-ano-3678329

Tabla 4. Andlisis PESTEL del Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

Segln el analisis PESTEL, por el lado de las amenazas se pudo encontrar que es una industria
bastante competida con diferentes variables que pueden influir en el negocio, en donde tiene gran
relevancia el factor econémico por el aumento de los precios de la materia prima, ademas el factor

politico también influye, al existir temas tributarios y diferentes reformas que afectan la situacién

financiera del negocio.

Se encuentran oportunidades en los factores tecnolégicos, sociales y

ecoldgicos, por cambios de tendencias en habitos de consumo y laborales.
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ANALISIS SECTORIAL

EVALUACION DE 5 FUERZAS MODELO DE NEGOCIO MULTIMARCA DE UN
RESTAURANTE VIRTUAL (Consenso)
PROVEEDORES

Para el negocio como se observa esta fuerza? Esta fuerza tiene poder moderado

Aspectos Favorables Aspectos Desfavorables

Los proveedores de empaque pueden suponer un reto en la
fuerza de proveedores dado que hay pocos proveedores de
estandares de calidad altos con propuesta ecoldgica.

COMPRADORES (CLIENTES)

Para el negocio como se observa esta fuerza? Amenaza alta

Por ser materia prima facil de conseguir y sustituir, la
fuerza no tiene demasiado poder sobre el negocio

Aspectos Favorables Aspectos Desfavorables
El mercado es muy diverso Orientacién al precio

Mercado en dinamica de crecimiento relativa al consumo |Orientacién a la inmediatez

SUSTITUTOS

Para el negocio como se observa esta fuerza? Esta fuerza tiene poder moderado

Aspectos Favorables Aspectos Desfavorables

El poder de los compradores es fuerte, debido a que la comida a
Disposicion del cliente a probar productos novedosos domicilio compite con el quehacer diario. La competencia es alta,
es dificil generar retencion y fidelizacién con el cliente.

RIVALES

Para el negocio como se observa esta fuerza? Esta fuerza tiene poder moderado

Aspectos Favorables Aspectos Desfavorables

Segmento de mercado innovador y de continuo
crecimiento

Gran cantidad de competidores

. - La guerra de precios para tener mas visibilidad puede ser una
Modelo de competidores dirigido a estratos altos 9 P P ) P

amenaza para el negocio

La forma de liderar el mercado es entregando valor en la
propuesta de alimentos que sean de calidad y atractivos

para el cliente

BARRERAS DE ENTRADA - AMENAZA NUEVOS ENTRANTES

Para el negocio como se observa esta fuerza? Esta fuerza tiene poder moderado

Aspectos Favorables Aspectos Desfavorables

Existen barreras de entrada por competidores ya existentes con
reconocimiento en el mercado

Facil acceso a la distribucion

El modelo no requiere grandes recursos financieros para |Se debe hacer una inversién importante en mercadeo para
competir generar visiblidad

Se debe dar descuentos para generar visibilidad para los
agregadores

Tabla 5. Andlisis 5 Fuerzas del Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia



RESUMEN DEL ANALISIS 5 FUERZAS

ANALISIS 5 FUERZAS

Entrantes

Poder de los

Poder de s
Prowesdores

Cheentes

Poder de los
RAivales

Productas

Figura 22. Resumen del andlisis de 5 Fuerzas de Porter Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

Al realizar el andlisis de las 5 fuerzas se encuentra que es una industria altamente competida, en
este caso, los clientes tienen un mayor peso dentro de las fuerzas, debido a que se tienen varias
opciones sustitutas con multiples opciones de alimentos y rangos de precios. Se compite con la
preparacion en casa y es dificil hacer fidelizacion al ser virtual. Las otras fuerzas de proveedores,
sustitutos y nuevos entrantes resultaron moderadas, confirmando que, al ser altamente competida,
todas las fuerzas tienen un impacto relevante en el modelo de negocio.

57



FODA

DOFA
DEBILIDADES OPORTUNIDADES
Presencia con diferentes puntos de venta Mayor volumen de poblacién en estratos 2,3y 4
Marca sin recordaciéon en el mercado Nuevas tendencias de consumo
Rotacién de personal Tendencia de trabajo en casa

Tendencia de conciencia medioambiental de los consumidores

(%] m
g FORTALEZAS AMENAZAS é
E Buen costeo de recetas Inflacién §
= |Conocimientos en marketing digital para adquisiciéon de usuarios |Impuestos al consumoy bebidas azucaradas ©

Oferta saludable en principales categorias de comida Conflictos que afectan materias primas

Relacién con agregadores Recorte de horas laborales

Tener un plan de negocios estructurado Aumento de costos por posible reforma laboral

Disminucién del consumo
Atraccion de inversionistas de la competencia
Cambio de condiciones comerciales de los agregadores

Tabla 6. Andlisis FODA Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

En el andlisis FODA se encontrd que dentro de los aspectos internos es necesario tener varios puntos
de venta para tener mayor cobertura y recordacidon de marca, la rotacidon de personal puede ser un
reto para el negocio. Algo indispensable para poder manejar de una manera eficiente el negocio es
el buen costeo y una buena gestion logistica, entre ellos: la merma, la rotacién de inventario y, por
ultimo, tener un buen plan de marketing enfocado en la adquisicion de nuevos clientes y
reconocimiento de marca.

En cuanto el aspecto externo se destaca que la base de |la piramide del consumo se encuentra en los
estratos 2, 3y 4, lo cual se pretende aprovechar para ganar mayor volumen de ventas y se tomar las
nuevas tendencias del mercado en alimentacién saludable, consumo consciente y trabajo en casa o
hibrido. Se deben tener en cuenta todos los factores politicos, legales y macroecondmicos que
consisten en amenazas para el negocio propuesto.
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CAME

RESULTADOS

Corregir debilidades

1.

Presencia: Abrir puntos de venta en las localidades Usaquén, Chapinero y Suba para ampliar
cobertura y presencia en Bogota.

Marca sin recordacion en el mercado: Hacer plan de marketing, incluyendo estrategias de
marketing digital, degustaciones en sitios concurridos, promociones y material grafico para
promocionar limpieza y dar seguridad.

Rotacién de personal: Disefiar plan de retencidon de personal que incluya incentivos por
ventas y productividad, crear una cultura corporativa que incentive valores y asegure la baja
rotacion.

Afrontar amenazas

1.

Inflacién: realizar chequeos periédicos del costeo durante el afio para realizar ajustes en el
precio de venta.

Impuestos bebidas azucaradas: realizar propuesta de bebidas saludables a las cuales no les
afecte este impuesto, como jugos envasados o sodas.

Materias primas: optar por oferta de ingredientes locales, principalmente en el mend, para
no verse afectados por altos precios o escasez de insumos importados.

Recorte de horas laborales: realizar una ruta de trabajo en donde se optimice la
productividad y se pueda hacer lo mismo en menor tiempo.

Mantener fortalezas

1.

Marketing digital: realizar entrenamientos en tendencias de marketing para este tipo de
negocios y seguir las estrategias de marketing del segmento, para poder ir ajustando el plan
de acuerdo con el cambio de tendencias, gustos, conceptos y demas aspectos.

Oferta saludable en principales categorias de comida: seguir las tendencias de consumo de
los clientes, sin perder la oferta saludable en la preparacién de estas.

Relacion con agregadores (Rappi, Didi Food, Justo): Establecer un cronograma de
promociones y fechas especiales en donde los agregadores inviertan en publicidad, para
poder participar de estas y asi tener mayor visibilidad en las mismas. Ademds, hacer una
inversion en SEO (optimizacion para motores de busqueda) dentro de la aplicacion del
agregador, para que esto permita aumentar las ventas.

Plan de negocios estructurado para Delivery: aprovechar los conocimientos en
herramientas de andlisis, como lo es el modelo de negocio, que permita ir ajustando la
estrategia ante los cambios en el mercado.
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Explorar oportunidades

1. Nuevas tendencias de consumo: estar activamente revisando las tendencias locales e
internacionales en el negocio de Delivery, siguiendo las iniciativas en FoodTech y en
preferencias de consumo de alimentos, para de esta manera poder implementar
propuestas, acordes a los cambios que se van monitoreando en el mercado.

2. Tendencia de trabajo en casa: ofrecer un menu casero, o que evoque la comida familiar, que
sea ya preparado o listo para terminar, con el fin de estar mds presente en los hogares, con
algo rico y saludable.

3. Tendencia de conciencia medioambiental de los consumidores: continuar monitoreando las
tendencias en empaques, compostaje, reciclaje y practicas que reduzcan la huella de
carbono y el impacto medioambiental.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Enunciado 1: Ampliar la cobertura en tres puntos de venta: Suba, Usaquén y Chapinero.

Justificacion: Es necesario tener mds puntos de venta para poder responder rdpidamente a los
clientes y mejorar los tiempos de entrega, siendo el quick commerce la tendencia del Delivery en
este momento.

Estrategia funcional 1: Promocionar en la zona de influencia el servicio por medio de canales digitales
y volantes fisicos.

Estrategia funcional 2: Mejorar la productividad con el monitoreo de costos, gastos e inventarios.

Estrategia funcional 3: Desarrollar el plan para definir y estandarizar los procesos de abastecimiento,
produccidn y distribucién.

Estrategia funcional 4: Implementar el plan de incentivos a los colaboradores. por: i) ventas, ii)
rotacion del personal y iii) control de mermas y pérdidas.

Enunciado 2: Fortalecer recordacién y fidelizacién de la marca

Justificacion: Para una cocina oculta es necesario darse a conocer, dado que no tiene servicio a la
mesa y, ademas, al no poder conocerse sus instalaciones, genera incertidumbre en el consumidor,
por ende, tiene mas dificultad para generar comunidad.

Estrategia funcional 1: Realizar un plan de actividades de mercadeo que genere un storytelling para
generar un engagement con el consumidor, ademds de optar por otras estrategias como generacion
de contenido, pauta, y asociaciones con influencers.

Estrategia funcional 2: realizar un cronograma de actividades en la plataforma del agregador para
optimizar la busqueda. Se deben alinear campafias por temporadas especiales para aumentar la
visibilidad en el sitio y por ende conseguir mas ventas.
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Enunciado 3: Llegar a consumidores que quieran comida saludable, sin renunciar a las comidas
preferidas.

Justificacion: Poder estar a la vanguardia en las tendencias relacionadas al consumo de alimentos
hacia donde se mueve el cliente.

Estrategia funcional 1: Realizar un plan de mensual, en donde se puedan revisar las diferentes
tendencias de consumo, nuevos startups que han salido al mercado y nuevas tecnologias

Estrategia funcional 2: Tener una cultura de experimentacion para poder ir realizando innovacion,
apoyandose en metodologias rapidas para poder incubar rapidamente los resultados positivos de
las pruebas.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Accionistas

Asistente
Administrador g Comercial y de
Marketing

Asistente de
cocina

Figura 23. Organigrama Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia.
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OKR

Ampliar la cobertura en tres puntos de venta: Suba, Usaquén y Chapinero

Resultado 1: Mantener unas ventas constantes
superiores a 350 6rdenes/semana

Unidad de medida: # 6rdenes recibidas
semanalmente

Acciones:
- Hacer pauta en SEO
- Realizar promociones con agregadores
- Realizar diferentes tipos de publicidad
(online/offline)

Frecuencia de medida: semanal

R ettt e et et

Resultado 2: Adquisicién de nuevos clientes

Meta: # clientes nuevos semanales > 10

Férmula: # clientes nuevos

Acciones
- Realizar plan de pauta en SEO
- Realizar promociones con agregadores
- Realizar diferentes tipos de publicidad
(online/offline)

Frecuencia de medida: Semanal

Resultado 3: Productividad mensual del
restaurante

Meta: cumplimiento de los tiempos de
preparacién > 90 %
# ordenes sin errores de preparacion > 90 %

Unidad de medida: # platos preparados a tiempo y
sin errores mensualmente

Férmula:
(tiempo real de coccién mes/tiempo programado
para la coccion mes) * 100 > 90 %
(# 6rdenes totales mes/# 6rdenes devueltas por
preparacion mes) * 100 > 90 %

Acciones
- Generar un mise en place semanal para las
preparaciones
-Realizar el flujograma de la preparacion de los
platos
- Desarrollar el recetario de los platos
- Tener banco de imagenes de los platos
preparados
- desarrollar un plan de incentivos por

Tabla 7. OKR 1 Restaurante Virtual Multimarca.

Fuente: Elaboracion propia
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Fortalecer recordacion y fidelizacion de la marca

Resultado 1: Generacion de parrilla de actividades de: Resultado 3: Crear un programa de fidelizacion de

Resultado 2: Aumento de awareness y engagement

Frecuencia: Mensual

i
1
1
mercadeo : : clientes

_____________________________ Lo ,———,——,——,,,eeln o,
T T
I I

Meta: cumplimiento del 85 % de la programacion : . . . : e . .
. Meta: # likes y de #impresiones week over week | Meta: Crear un programa de fidelizacién de clientes

mensual de la parrilla : :
1 1

_____________________________ O S Sy N SV S
1 1
1 1

Unidad de medida: # actividades realizadas : Unidad de medida: # likes e impresiones : Unidad de medida: Porcentaje tasa de recompra

1 1

_____________________________ e
: Férmula: :
: % de crecimiento impresiones y alcance / cuentas :

Férmula: ( # actividades programadas mes/ # 1 objetivo 1 Formula: Tasa de Recompra = (Consumidores
actividades ejecutadas mes) * 100 > 85 % : % de crecimiento de los visitantes del sitio web a : recurrentes / Consumidores totales) x 100).
: través de términos de busqueda de marca :
_:_ Tasa de interaccion en las redes sociales _:
1 1
Acciones: 1 Acciones: 1
- Generar la parrilla de contenidos : - Generar SEO : Acciones:
- Alinear el cronograma de actividades con los : - Hacer que la parrilla de contenido se cumpla : -Crear un sistema de puntos, para que el cliente lo
agregadores : - Contenido relevante en redes sociales : pueda cambiar por productos .

- Ajustar el contenido con temporadas especiales | 1
1 1

_____________________________ T e
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Tabla 8. OKR 2 Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia
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Llegar a la mayor cantidad de consumidores que quieran comida saludable pero que no renuncien a las opciones de

comidas preferidas.

Resultado 1: Crear un plan de marketing, enfocado
en personas que tengan afinidad con un estilo de
vida saludable (gimnasios, comida, influenciadores y
creadores de contenido)

mercado objetivo por medio de pauta segmentada en
canales digitales

T
|
: Resultado 2: Aumentar el numero de compras del
|
|

1

:Unidad de media: # de compras que vengan dirigidas:
1 de la pauta
1

Acciones: :

- Generar la parrilla de contenidos 1

- Alinear el cronograma de actividades con los :
1

1

[

Acciones:

Generar pauta digital enfocada en personas que
tengan afinidad con un estilo de vida saludable
(gimnasios, comida, infuenciadores y creadores de
contenido)

agregadores
- Ajustar el contenido con temporadas especiales

Leosooadbemsoomooedhe

Resultado: Mediante la generacién de publicidad
tradicional, en sitios para el mercado objetivo como
gimnasios, estudios, nutricionistas, etc., Generar un

codigo Unico para medir la efectividad de esta
publicidad.
Meta: aumento de compradores que utilizan el
codigo de referencia

Férmula: gasto del 50 % presupuesto designado en
la campafia de cédigos

Acciones: generacién de publicidad tradicional, en
sitios para el mercado objetivo como gimnasios,
estudios, nutricionistas, etc.

Frecuencia de medida: Mensual

Tabla 9. OKR 3 Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Luego de aplicar la encuesta a consumidores dentro de la ciudad de Bogota e identificar y
analizar las preferencias respecto al consumo de comida a domicilio en grupos de mujeres y
hombres, con ocupacién de estudiantes, independientes y empleados, con rango de edades
entre 18 o mas de 46 anos, y al realizar los andlisis para revaluar el modelo de negocio y la
propuesta de valor, se encuentra que es un segmento muy competido, que requiere
diferenciacién en la propuesta con el valor del ticket, tipo de menu y empaques amigables
medioambientalmente.

Al analizar los datos obtenidos en la encuesta y en las entrevistas a expertos, se encuentra
que la Propuesta de valor resultante es un Restaurante cercano, con entrega a domicilio y
Take away, que sirva en multiples momentos de consumo del dia, esto va a permitir
optimizar los recursos humanos, de equipos y materias primas y lograr los volimenes de
ventas que se requieren para alcanzar el punto de equilibrio, mantener el flujo de caja y
hacer viable el negocio.

Al hacer el andlisis de las fuerzas externas que pueden tener impacto en el negocio, se
encuentra que el tema politico y econdmico son los principales factores que influyen a modo
de amenaza para el desarrollo del proyecto.

Los factores del entorno que influyen positivamente el desarrollo de este modelo de negocio
son el tecnolégico vy el social, dado que las nuevas tendencias estan llevando a desarrollos
importantes en las FoodTech que permitirdn poder orientarse mas rapidamente a los gustos
y preferencias de los consumidores y con esto estar orientando la propuesta hacia estas
nuevas tendencias.

Se debe tener claridad en este modelo de negocio sobre el impacto que tienen los
consumidores, dado que, en este caso, se compite con el consumo de comida en casa, el
cual tomod relevancia desde la pandemia y hoy en dia ain mads con los esquemas de trabajo
hibridos y en casa, en donde la gente tiene mas tiempo para alimentarse y mas conciencia
de alimentacidn saludable.

Dado que las preferencias de consumo obtenidas en la encuesta realizada a consumidores
respecto a los tipos de comida corresponden a alimentos considerados como Fast Food,
como lo son Pizza, Pollo y Hamburguesa, y la opcién de alimentos saludables esta
segmentado en estrato 4 y dado que la propuesta considera los estratos 2, 3y 4, se concluye
que es posible tener una oportunidad al ofrecer una propuesta de alimentos tipo Fast Food
con opciones de ingredientes saludables, integrandolo con rapidez en la entrega, calidad, y
una propuesta interesante en empaques que preserven la temperatura y el medio ambiente.
En la investigacion de mercado realizada con los consumidores se puede concluir que existe
un potencial grande para negocios de comidas a domicilio con propuestas innovadoras,
dado que el 89 % de los encuestados estaria dispuesto a ordenar comida a domicilio y este
mismo porcentaje estaria dispuesto a probar nuevas marcas de comida. Adicionalmente,
en los resultados se encuentra que, de esta poblacién de encuestados, el 87 % compraria
comida en un restaurante virtual.

En los resultados de la encuesta se obtuvo que el precio del ticket mas votado corresponde
a un valor entre $ 20.000 y $ 30.000, por tanto, para que el modelo de negocio sea viable
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econdmicamente, debe cumplir con una estructura de costos ajustada que permita cumplir
con la expectativa del cliente y otorgar utilidades a sus inversionistas.
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ANEXOS

Anexo 1. Estudio a consumidores Restaurante Virtual Multimarca.

ESTUDIO DE MERCADO
RESTAURANTE VIRTUAL
MULTIMARCA s

iHola! A continuacicn, te formulames algunas preguntas relacionadas con el consumo de comida
a domicilic. Este formulario no te tomara mas de 7 minutos en completarlo; por la realizacién de
la encuesta gomplets (incluye las preguntas abiertas), vamos a estar realizando el sorteo de un
bono del Corral € de $ 50.000 una vez finalizada. Esta encuesta se cierra el 25/08/23. Muchas
gracias por tu ayuda y tiempo.

1. En cumplimiento de las disposiciones de la Ley 1581 de 2012 y del
Decreto reglamentario 1377 de 2013 gue desarrollan el derecho de
habeas data, solicitamos su autorizacion para que los datos consignados
en esta encuesta la cual se desarrolla para fines educativos en la tesis de
grado de los aspirantes al titulo de MBA.  En calidad de Responsables del
Tratamiento podremos recopilar, almacenar, archivar, copiar, analizar,
usar y consultar los datos consignados en esta encuesta para fines
académicos y para efectos del sorteo del Bono ofrecido dnicamente. Si
autonzas el tratamiento de los datos, hacer click en 51 *

(O s
() MNe

2. ;Como es fu nombre? *

3. Déjanos un numero de contacto *
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4. Déjanos un correo electronico *

5. jCiudad en la que te ubicas? *

5i tu respuesta es diferente a Bogota v alrededores, te agradecemos por participar. Se da
por terminada la encuesta,

O Bogota v alrededaores

O Oira

6. jHaces pedidos de comida a domicilio? *

5itu respuesta fue negativa, te agradecemos por participar. Se da por terminada la
encuesta.

O si
(:_:I Mo

7. ;A qué estrato perteneces? *

() Estrato1
() Estrato 2
Estrato 3
Estrato 4
Estrato 5

Estrato &

o O O O

72



8. Selecciona la localidad en donde vives *

O
O
O

O

O O

O
O

O

O

L

Usaquén

Chapinero

Santa Fe

5an Cristobal

Usme

Tunjuelito

Bosa

Kennedy

Fontiban

Engativa

Suba

Barrios Unidos

Teusaquillo

Los Martires

Antonio Marifio

Puente Aranda

La Candelaria

Rafael Unbe Uribe

Ciudad Bolivar

Sumapaz
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9. ;Cual es tu género? *
() Hombre
O Mujer
O Mo binario

() MNo deseo responder

10. ;En qué rango de edad te encuentras? *
() 1824
() 253

32-38

O
() 3945
() 460mas
11. ;A gué te dedicas? *
() Estudiante
() Empleado/a
() Independiente

() Desempleado/a

O Pensionado/a
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12. Escoge 3 razones por las que prefieres ordenar comida a domicilio *

Seleccione 3 opciones.

[ ] Practicidad
m Rapidez
[ ] Mo se cocinar
| ] Mo deseo cocinar
[]

Antojo de una comida especifica

Plataformas de delivery (RAPPI, DIDI, etc)
Ecomerce
‘Whatsapp

Teléfono

o O O O

l:_:l Otras

14. ;Con qué frecuencia pides comida a domicilio? *

O 1a 2 veces al mes
O 3 a 4 veces al mes

O 5 o mas veces al mes

O Otras
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15. ;Cudl es tu top 3 de comida Favorita? Selecciona hasta 3 opciones ™

Seleccione como maxdmo 3 opciones.

m Hamburguesa
D Pizza

Pollo

Comida Tipica
Comida Mexicana
Comida Asiatica
Sushi

Comida Italiana
Comida Saludable
Desayunos

Postres

Odras

O 000000 bfof

16. Cuando ordenas comida a domicilio jestarias dispuesto/a probar nuevas
marcas de comida? *

() si
() MNe

17. ;Comprarias comida a un restaurante que no tiene punto de venta al
plblico, sino que tiene que ser a través de domicilio? *

() si
ON::-
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18. ;Qué opinion tienes sobre |a idea de un restaurante que no tiene punto
de venta al publico, sino que tiene gue ser a través de domicilio? Por
favor calificalo del 1 al 10, siendo 1 muy mala y 10 muy buena. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Muy Mala Muy Buena

19. Cuéntanos por qué le das esa calificacion a la rkspuesta anterior *
Para nosotras es muy importante tu opinion. Ayudanos con tu comentario.

20. Crees que un restaurante que no tiene punto de venta al pdblico sino
que tiene que ser a través de domicilio (virtual) ;podria ofrecer una
experiencia gastrondmica Unica y emocionante? *

() si
I:_:l Mo
() MNosé

21, Cuéntanos el porqué de la respuesta anterior. *
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22. ;En qué momento del dia prefieres pedir comida a domicilio? *

Seleccions como maximo 2 opciones.

| | Desayuno
[ ] Media Mafiana

|_| Almuerzo

D Onces
D Cena

23. Cuéntanos el porgué de la respuesta anterior. *

24, ;Qué factores consideras esenciales para tener una expeniencia de

entrega satisfactoria? Selecciona las opciones que apliquen. Donde: 1.

Sin importancia, 2. De poca importancia, 3. Moderadamente
importante, 4 Importante y 5. Muy Importante. *

Puntualidad

Presentacion
de los
alimentos

Ternperatura
de los
alimentos

Emipagues
adecuados
para &

transporte

Calidad y
consistencia
de los
alimentos

O

O

O
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25, ;Valoras la sostenibilidad y las practicas responsables con el medio
ambiente en la industria alimentana? Califica de 1 a 5, donde 5 es mucho,
v 1 Para Nada. *

26. ;Qué tipo de practicas sostenibles te gustaria ver implementadas en un
restaurante que no tiene punto de venta al publico sino gue tiene que ser
a través de domicilio (virtual)? Selecciona las opciones que apliquen *

D Usar desechables biodegradables o retomables

Seleccionar Proveedores locales y crear recetas basadas en esa oferta
Cerrar ciclo v retomnarle a la tierra a través de accones de compostaje
Todas las anteriores

Minguna de las anteriores

O 0O 0O 0 0O

Odras

27. Consideras que un restaurante que no tiene punto de venta al publico,
sino a través de domicilio, jseria una opcidn econdmica en comparacion
con los restaurantes tradicionales? *

() si
O Mo
O Tal vez

28. Cuéntanos el porqué de la respuesta anterior. *
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29. ;Cuanto estarias dispuesto a pagar por un menud de comida saludable a
domicilio? *

-

) Basico (menos de $ 20,000 COP)

If_"‘\.

| Estandar (entre § 20.990 y $ 30.000) COP

L\_:l Premium (mas de $ 30,000 COP)

30. Cuéntanos el porgué de la respuesta anterior. *

31. Si tienes alguna otra opinion, comentario o sugerencia sobre un
restaurante virtual, por favor compartelo agui

Anexo 2. Resultados encuestas Restaurante Virtual Multimarca

Distribucion de estratos consumidores encuestados Restaurante Virtual Multimarca

De los 109 consumidores que realizaron la votacién sobre ordenar comida a domicilio, la distribucion
de estratos se presenta a continuacidn, siendo los estratos objetivo de este estudio los mas votados:

Estrato 2: 15 %

Estrato 3:22 %
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Estrato 4: 34 %

A que estrato perteneces? =
m Estrato? wEstrato3 » Estrato 4 Estrato 5 wmEstrato b

Figura 24. Distribucion por estratos encuestados, Restaurante Virtual
Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

Localidades de Bogotd mas representativas en la encuesta
Las localidades de Bogotd que tienen mayor representacion en los encuestados, son:

Usaquén, Suba, Chapinero, Teusaquillo, Engativa.

0,92%

~L83%

' Selecciona la localidad en donde vives +

u Bosa

0,92% = Chapinero

= Ciudad Bolivar
Engativa

= Fontibdn

= Kennedy

- n Rafael Uribe Uribe
\ w San Cristdbal
m Santa Fe
0,92%
= Suba
u Teusaquilio

2,75% = Usaquén

= Usme

Figura 25. Distribucion por localidad encuestados, Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia



Opciones de comida mas votadas para comida a domicilio

Las opciones de comida mas votadas por los consumidores son Hamburguesa, Pizza y Pollo.

Hamburguesa | 61
Pizza | 57
Pollo N 38
sushi [N 35
comida Mexicana [N 33
Comida Italiana [ NN 21
Comida Saludable NG 20
Postres [N 16
Comida Asiatica [ 11
Comida Tipica [ 10
Desayunos [ 3
Me gusta ver qué hayraro ] 1

Crepes | 1

0 10 20 30 40 50 60 70

Figura 26. Opciones de comidas mds votadas, Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion propia

Valoracién de la sostenibilidad y las practicas responsables medioambientalmente

En una escala de 1 al 5, en donde 1 es muy poco y 5 muy alto, los consumidores valoraron la
sostenibilidad y las practicas responsables con el medioambiente con 4,3, por tanto tiene bastante
importancia con los clientes.

Valoras la sostenibilidad y las practicas responsables con el
medio ambiente en la industria alimentaria? Califica de 1 a...

43
00000

9% 27 % 57 %

Figura 27. Valoracion de la sostenibilidad y prdcticas responsables medioambientales, Restaurante Virtual Multimarca.
Fuente: Elaboracion propia
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Valoracién del precio del ticket en un pedido a domicilio para un restaurante virtual

Basico (menos de $ 20000 COP) 11
Esténdar (entre $ 20,990 y $ 30.... 75
Premiurm (mas de § 30.000 COP) 20

Otras 3

Figura 28. Valoracion del precio de ticket en los pedidos a domicilio, Restaurante Virtual Multimarca. Fuente: Elaboracion

propia

Anexo 3. Preguntas Entrevistas a Expertos Restaurante Virtual Multimarca.

éConoce el concepto de cocina oculta?
¢Cémo ve el desempefio del segmento de Restaurantes en 20237?

éCudles considera que son los mayores retos en el segmento de comida preparada a
domicilio en Colombia?

¢Qué problematica ve en los pedidos a domicilios en Colombia?
¢Qué opina del modelo de negocio de cocina oculta?

¢Cudl considera que es la razén por la cual ha tomado popularidad el modelo de cocina
oculta? ¢Cuales considera que son sus ventajas y desventajas?

¢éTiene cocinas ocultas en su negocio? ¢Utilizaria el modelo para su negocio?

Segun las categorias de mayor consumo en comidas preparadas, écomo ve la opcién ofrecer
comida saludable a domicilio?

¢Qué considera que haria que el modelo de negocio de cocina oculta multimarca sea
diferente de lo que existe hoy?, dado que la propuesta que existe es hacia alimentos de
mayor demanda en comidas rapidas y en estratos 4y 5.

10. ¢Qué considera que puede valorar el consumidor de las cocinas ocultas?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢Considera viable un modelo de negocio de cocina oculta, multimarca orientada a estratos
3, 4, con valor de tkt no mas de $ 30.000?

¢Cual seria el consejo para emprendedores en cocinas ocultas?

¢éCudles deben ser las mayores habilidades de los negocios de cocinas ocultas?
¢Qué es lo que mas valora el consumidor de cocina oculta?

¢Los menus deben ser muy especializados o pueden ser amplios?

¢Cual es la mayor exigencia para los proveedores de cocina oculta?

Anexo 4. Resumen respuestas Expertos Restaurante Virtual Multimarca

El BackOffice en el restaurante puede ser muy informal.

Un restaurante es un reto, tener consistencia y ser rentable es complejo.

El costo de materia prima y mano de obra se dispard, la incertidumbre de la reforma y
muchos cierres.

La mayoria de oferta de comida saludable es mas marketing, no es saludable realmente

El consumidor quiere cuidarse, pero no sacrificar que sea rico.

Se debe trabajar mucho la parte financiera, es un negocio de costos. Es importante el disefio
de los platos con el gramaje, presentacidn, mermas, subproductos, logistica, menus
pequefios, utilizacion de los mismos insumos para menos mermas e inventarios (menos caja
y control). Las cocinas ocultas mas exitosas son estandarizadas.

En el 2023 se ve el impacto en el consumo, reduccidn en el ticket promedio.

Mano de obra intensiva, los afectan los temas de reduccién de horario laboral.

Un reto en el domicilio son los empaques sostenibles.

La comida saludable es una moda que se ha venido aumentando con el tiempo, asi no esté
en el Pareto se debe tener por tipo de negocio y miembro de familia.

El marketing intensivo para una cocina oculta es complejo.

La Inestabilidad politica, incluyendo las reformas no benefician a la industria de
restaurantes.

El costo en domicilios es alto por las plataformas, no es rentable, el tema de los domiciliarios
es costoso y el costo depende del volumen (dificil decisidon de ultima milla).

La oferta saludable en estratos 2, 3 y 4 confunde. En ese tipo estrato puede jugar comida
saludable con volumen, es importante volver la comida corriente, comida aspiracional.

El resultado del ticket entre S 20.000 y S 30.000 es viable con ese valor multimarca con
market place unico.

Muy corto tiempo de entrega, buen mis and place.

Por la situacidn, gran cantidad de personas va a tender a bajar de estrato, el estrato 2 y 3
son un buen nicho, en esos estratos no hay ofertas de domicilio.
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Se logra con ticket de 30.000 con almuerzo casero. Negocio de volumen.
La empresa debe ser flexible en cultura para que la gente dure mas en la cocina.

No hay mercado para fidelizar, la retencién es muy dificil porque la gente quiere probar
nuevas experiencias, hasta que no se formalice el mercado.
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