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RESUMEN

El presente trabajo analiza un plan de negocios para un nuevo restaurant bajo el modelo
“fast casual” dentro del Grupo Broda. El modelo del negocio se basa en la teoria del Océano
Azul de Kim W. Chan y Renée Mauborgne. Para su confeccion se utilizaron las siguientes
herramientas: andlisis PEST, analisis bajo las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter, analisis
de la cadena de valor, analisis de bloques genéricos, analisis FODA. Se formularon estrategias
en los diferentes niveles de la organizacion y se confeccion un plan de marketing basado en los
circulos de oro de Simon Sinek. Para concluir se llevo a cabo el analisis financiero del negocio,
que comprobo la viabilidad del nuevo proyecto. Se presentaron las conclusiones y
recomendaciones para llevar a cabo el proyecto, en donde se determin6 ademas de la viabilidad
econdmica del proyecto, la funcionalidad positiva del nuevo emprendimiento para Grupo Broda

y la diferencia competitiva positiva del modelo Fast Casual.

Palabras claves: restaurant fast casual, plan de negocios, estrategia océano azul, grupo

broda, gastronomia.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo, se analiza un plan de negocios para un nuevo local gastronémico
de Grupo Broda orientado a un nuevo segmento de la gastronomia conocido como Fast Casual.
Este grupo empresario, se compone de diversas sociedades donde los principales accionistas
son miembros de la familia Barbera. Dentro de las empresas que forman parte de Grupo Broda
se destacan La Marchigiana, Farinatta, Frat.

Como metodologia de trabajo, se presentara el negocio propuesto y se analizara su
funcionalidad para el Grupo Broda. Se presentara la teoria del océano azul de W.Chan Kim y
Renée Mauborgne, sobre la cual se basara la diferenciacion del negocio. Para el analisis del
sector se llevara a cabo un analisis del Macro Entorno a través de sus variables politicas,
economicas, sociales y tecnologicas (PEST), y luego del micro entorno a través del analisis de
las 5 fuerzas competitivas propuestas por Michael Porter.

Se continuara con la investigacion de mercado que es la base para el desarrollo del plan
de marketing. La investigacion es llevada a cabo a través de dos metodologias. En primer lugar,
reuniones de grupo con los principales directivos de la compaiia y puestos gerenciales, donde
se analizan tendencias del rubro gastrondmico y se exponen ideas basados en los conocimientos
adquiridos por experiencia, viajes e investigacion. En segundo lugar, se realizan focus groups
con clientes, grupos de interés e “influencers” enfocados en descifrar que aspectos aportaran
mayor diferenciacion y valor dentro del modelo de negocio. Basados en los resultados de la
investigacion de mercados se desarrolla el plan de marketing, donde como principal apoyo
teorico se utiliza la teoria de los circulos de oro de Simon Sinek.

Luego se describiran las operaciones a realizar por el negocio y se llevara a cabo una
presentacion y analisis de la inversion a realizar. Seguida de una proyeccion de ventas, costos
y estados de resultados. Estableciendo métricas claves a tener en cuenta, junto a sus valores
objetivo.

Para finalizar se estableceran las conclusiones obtenidas y viabilidad del negocio.



CAPITULO I: PRESENTACION DE LA EMPRESA Y DEL PROYECTO

1.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA Y SUS ANTECEDENTES:

Grupo Broda esta formado por La Marchi S.R.L, Broda S.A. y Ragnar S.A.S, estas tres
sociedades pertenecen a la familia Barbera. Todas estas sociedades se dedican al rubro
gastronomico.

El grupo fue fundado en 1949 por Fernanda Corradini y su hija, Maria Teresa Corradini
de Barbera. Inmigrantes italianas en Mendoza, comenzaron con una pequefia cantina en calle
Patricias Mendocinas 1550. En esa ubicacién continua actualmente el restaurant La
Marchigiana.

Luego del fallecimiento de su madre, Maria Teresa junto a su esposo Francesco Barbera
expandieron la empresa abriendo restaurantes como Via Veneto, Manhattan Bar, Italia Inn.
También incursionando en hoteleria con Hotel Vecchia Roma y HS Internacional, e inversiones
inmobiliarias con fincas en Las Heras, Corralitos, La Dormida y diversos locales comerciales
en el micro centro de Mendoza.

En la década del 1990 fue el turno de la tercera generacion, Fernando Barbera tom¢ las
riendas de la empresa familiar. Durante sus afios de trabajo se inauguraron locales
gastronomicos tradicionales como Las Pastas y La Marchigiana Palmares; pero también
incursiond en nuevos modelos con Familia Barbera, restaurant orientado a oficinistas estilo
buffet (posteriormente vendido como Familia B) y Farinatta, un fast food de pastas. También
incursion6 en nuevos negocios para el grupo con la chocolateria Bianco Nero, pizzeria Nat e
inversiones en telemarketing y empresa importadora-exportadora. Fernando también realiz6 un
esfuerzo por la profesionalizacion de la empresa y la formacion de la futura generacion.
Conform6 un directorio y se establecié un protocolo familiar para la labor, incorporacion y
relacion de los miembros de la familia Barbera con Grupo Broda.

En el afio 2017, la cuarta generacion se hizo cargo de la gerencia del grupo con Joaquin
Barbera a la cabeza. Bajo la nueva gerencia se trabajo en la renovacion de imagen de los locales
existentes, y en la modernizacion de equipamiento y tecnologia. También se transform¢ el

organigrama, pasando a una estructura matricial. Dentro de los nuevos proyectos, se comenzo
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un servicio institucional de alimentacion para grandes empresas y la construccion de una nave
de produccion.
El plan de negocios que sera analizado en esta tesis, es uno de los proyectos que la nueva

generacion de Grupo Broda quiere llevar adelante.

1.2 IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO:

El desafio para la cuarta generacion de Grupo Broda, es crear un nuevo negocio
gastronoémico rentable y escalable. Entendiendo por escalable un negocio factible y sencillo
para replicar en numerosas oportunidades, incrementando exponencialmente los resultados y el
tamafio del negocio. Para lograr identificar la oportunidad de negocio y desarrollarla nos
basaremos en la “estrategia del océano azul”.

Segiin W. Chan Kim y Renée Mauborgne en “La estrategia del Océano Azul” (2004)
Un océano azul se caracteriza por crear espacio de mercado no disputado, hacer a la
competencia irrelevante, crear y capturar nueva demanda, romper el dilema valor/costo, y
alinear el sistema completo de actividades de una empresa en la busqueda de diferenciacion y
bajo costo. En la mayoria de las empresas se considera que, al generar valor para el cliente,
nuestros costos aumentaran; y viceversa. Es por ello que una primicia para lograr un océano
azul, es romper con este paradigma. Para ello, debemos conjugar ambas variables. Este trabajo
propone justamente esto: crear un océano azul.

Para identificar la oportunidad de negocio y generacion del océano azul, comenzaremos

identificando los distintos modelos gastronémicos actuales:

e Fast Food: se refiere a un mono producto a un valor muy econdémico, sin servicio.
El ejemplo més fuerte en esta categoria es Mc Donalds. Este modelo requiere
grandes economias de escala, tanto en produccién como en marketing. Las cuales
significan una gran barrera de entrada por los niveles de inversion. Son locales de
venta masiva. Grupo Broda desarrollé Farinatta dentro de este modelo, proyecto
que se ampliara una vez se tengan los medios suficientes para garantizar
economias de escala.

e Casual Dinning: es una categoria que en Argentina estd teniendo graves
dificultades. Se caracteriza por una variedad de productos media, precio medio y

un servicio inferior al de un Restaurant. El servicio es inferior en la preparacion y



profesionalismo de mozos, pero no en la cantidad de personal requerido. Tiene
barreras de entrada muy bajas a comparacion de Fast Food, que requiere grandes
economias de escala y a los restaurantes formales que requieren una gran
inversion en equipamiento. Las bajas barreras de entrada hacen que entren y
salgan actores permanentemente. En la Argentina, el alto costo laboral hace que
esta categoria resulte ineficiente. Al tener una misma cantidad de mozos, pero un
promedio de cubierto inferior al de un restaurant formal, la rentabilidad
disminuye. Buscando rentabilidad, tienden a subir precios donde ya compiten con
restaurantes de mayor formalidad y calidad. Dentro de esta categoria a nivel local
se pueden identificar Zitto, con siete locales en la provincia de Mendoza y El
Mercadito, con dos locales en Mendoza. Este modelo no ha resultado atractivo
para Grupo Broda.

e Restaurant: requieren una inversion superior y mucho know-how. Estos locales
ofrecen mayor cantidad de productos, precios mas elevados y un nivel de servicio
profesional. Resultan muy rentables y tienen barreras de entrada superiores a las
de Casual Dinning. En este segmento en la compafiia de destaca “La
Marchigiana”, “Francesco”.

e Nueva Categoria Fast Casual: esta nueva categoria se encuentra en auge a nivel
mundial. Este modelo se ubica entre “fast food” y “casual dinning”. Se caracteriza
por contar con una variedad de productos mayor a la de un fast food y un poco
menor a la de casual dinning con un precio muy superior al del fast food y un
sistema de servicio mucho mas reducido que en casual dinning. Fast Casual logra
tener un precio promedio elevado, con un sistema de servicio mas eficiente y una
variedad de productos moderada. Esta combinacion de factores hace que sean
locales sumamente rentables.

Considerando que la oportunidad se basa en crear un nuevo local gastronémico que se
diferencie en la experiencia del cliente dentro del local y desde su concepcion buscar que cada
caracteristica del restaurant lo convierta en un negocio eficiente, reduciendo costos y al mismo
tiempo creando mayor valor para el cliente; el modelo Fast Casual resulta el mas atractivo para
Grupo Broda.

El modelo gastronémico, es tnicamente un marco sobre el cual se debe desarrollar el

negocio. Este marco nos define métricas generales, pero no suficientes para garantizar el éxito



del local y mucho menos para la generacion de un océano azul. Serd a partir de la investigacion,

analisis y puesta en marcha del plan de negocios el logré o no del objetivo establecido.

1.3 PROPUESTA DE NEGOCIO:

La propuesta de negocio es abrir un local gastrondmico fast casual en el Mendoza Plaza

Shopping. El restaurant sera llamado “Nipoti” (nietos en italiano).

1.3.1 CONCEPTO DE NIPOTI:

De acuerdo a lo expresado en el Manual de Marca (2018) Nipoti habla el idioma de la
Dolce Vita Moderna, una cultura que gira en torno a la comida, la belleza, el amor, el disfrute,
la buena vida y la pasion por los placeres mas simples de la vida. Nipoti es parte del espiritu de
una tradicion familiar que recrea y renueva la gastronomia italiana. Responde a la tradicion
culinaria italiana, el arte, la estética, el momento justo para compartir una experiencia
memorable, para regalarse el placer de probar sabores mediterraneos, donde el tiempo se
detiene y la velocidad de la vida diaria se desvanece.

La marca se presenta como una nueva alternativa de comida italiana agil en Mendoza,
ofreciendo como experiencia gastrondmica variedad de platos clasicos reversionados, con
ingredientes frescos, en un ambiente distendido, moderno, armonioso, Unico y exclusivo con
servicio eficiente y agil.

Incorpora una oferta de comida liviana y abundante, con estilo italiano.

Se enfoca en experimentar Italia en todos sus sentidos, sus sabores, la cocina, el servicio,

la musica, los colores, la atmosfera, los aromas.

1.3.2 DIFERENCIACION Y REDUCCION DE COSTOS:

El objetivo es crear un océano azul. Lograr un local sumamente rentable, disminuyendo
costos y conjuntamente creando mayor valor para el cliente.
Esto se lograra a través de:
e Sistema de servicio: el cliente participara activamente en el pedido. Buscando

lograr un servicio mas agil y rapido para el cliente, y al mismo tiempo



disminuyendo la cantidad de mozos. El costo de personal es de suma importancia
en gastronomia.

e Menu: sera desarrollado con materias primas y productos que ya se elaboran se
consumen en gran medida dentro de Grupo Broda. Lograremos economias de
escala en produccion y el cliente se beneficia de un menti conciso con los llamados
“productos estrella” a excelente precio.

e Concepto: tanto en ambientacion, disefio, mobiliario, uniformes, etc. Se tendra en
cuenta el concepto del local. Vamos a mostrar una version de Italia, mas joven.

e Equipo: la seleccion y capacitacion del personal es clave para lograr
diferenciarnos. Adicional a un buen sistema de capacitacion, participaran en la
operacion empleados con trayectoria dentro de Grupo Broda para transmitir a los
nuevos ingresantes la cultura de la empresa. También contaremos con el equipo
de oficina, que asistira al nuevo local para el logro de los objetivos.

¢ Propuesta integral: el local abrird de 9 am a 1 am. Contara asi, con propuesta para
desayuno, brunch, almuerzo, media tarde y cena. Maximizara la posibilidad de
venta, y el cliente valora el poder tener acceso al menu durante todo el dia.

e Acuerdos de marca: se realizaran acuerdos de marca especificos con proveedores
de bebidas sin alcohol, proveedor de destilados, proveedor de vinos, proveedor de
café. Estos acuerdos permiten reducir costos de insumos y ofrecer a clientes
mayores beneficios o acciones de promocion que valoran.

e Eficiencia energética: coincidente con los valores del grupo, se busca que Nipoti
sea un local de impacto positivo para el medio ambiente. Ademas de ser valorado
por el cliente, infiere positivamente en la estructura de costos. El sistema de
produccion, la inversion en maquinaria, luminaria, y la cantidad de productos

ofrecidos procuraran hacer de Nipoti un local de bajo consumo energético.
1.3.3 SOBRE EL LOCAL.:
Nipoti se instalara en un local del Mendoza Plaza Shopping sobre el Boulevard Pérez
Cuesta. El local contara con 300 m2 cubiertos y una terraza de 70 m2, con lo cudl se obtendra

una capacidad de 130 comensales.

Se estima que la obra se realice en 3 meses con una inversion total de 250 mil dolares.
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Como ya ha sido mencionado, se buscara la mayor eficiencia posible agregando valor
para el cliente. El local abrird de 9 am a 1 am todos los dias, maximizando el tiempo de venta
dentro del centro comercial.

La operatoria del local sera llevada a cabo por un grupo de 20 personas, 10 de ellas
destinadas al servicio en salon y 10 a cocina y limpieza. Dentro de estas personas hay un
encargado de local y un encargado de cocina. Sobre ellos habra un supervisor de local, quien
estara a cargo de garantizar la calidad y apoyar a los encargados para cumplir sus objetivos. El
supervisor contara con la asistencia del equipo de oficina: gerencia de compras y IT, gerencia
de recursos humanos, gerencia comercial y gerencia de finanzas.

La cocina del local sera una cocina de “despacho” es decir que la produccion se realizara
en el centro productivo de Grupo Broda, desde donde enviaran la pre-elaboracion de cada plato
para realizar unicamente la coccién en el local.

El centralizar la produccion garantiza calidad de producto, simplifica las operaciones

dentro de los locales, genera economias de escala y minimiza el margen de error de un cocinero.
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

2.1 ANALISIS DEL SECTOR DE NEGOCIOS

En el siguiente capitulo serd analizado el sector “casual dinning” gastronémico en la
provincia de Mendoza. Siendo que Nipoti se forma en un modelo “fast casual”, ain inexistente
en Mendoza, se considera a los locales casual dinning la competencia mas directa. Cabe aclarar
que al generar un océano azul no necesariamente se crea un nuevo sector dentro de una
industria. Con lo cudl el analisis del sector nos brinda un panorama claro de lo que sucede
actualmente, pero no utilizamos a la competencia como referencia, sino que buscamos generar
un salto de valor tan grande que la torne irrelevante. Esta es la base de un océano azul.

Como metodologia en primer lugar se realizard un andlisis PEST (Politico, Econdémico,
Social y Tecnologico) del macroentorno para luego analizar el microentorno a través de las 5
fuerzas competitivas de Michael Porter. Si bien Grupo Broda seria un “nuevo ingresante” al
sector “Fast Casual” sera considerado como un miembro del sector en expansion; ya que la
experiencia empresaria en el rubro gastronomico (aunque sea en otros sectores) le brinda gran
cantidad de beneficios, entre ellos: acceso a contratos con centros comerciales por valor de

marca, red desarrollada de proveedores y organismos de la industria, etc.

2.1.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO:

El analisis PEST, presentado por Hugo R. Ocafia en “Direccion estratégica de los
negocios” (2012), es una herramienta que nos permite identificar que qué influencias del
entorno han sido especialmente importantes en el pasado y saber hasta qué punto ocurren
cambios que las pueden hacer mas o menos significativas en el futuro.

El macroentorno esta constituido por una serie de variables que ejercen influencia, no
solo sobre la empresa, sino también sobre el sector donde ésta desarrolla su proceso de negocios
en forma estratégica. El entorno general de los negocios es sumamente variable. Las variables
del macroentorno se caracterizan por su diversidad, su complejidad, su incertidumbre y sus

interrelaciones.
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Esfera Politica:

Las variables de la esfera politica son: gobierno actual, seguridad juridica, legislacion
laboral, regulacion del comercio exterior y legislacion tributaria.

En la industria gastrondmica la seguridad juridica es alta, y no existen marcadas
diferencias en las politicas sobre este sector entre gobierno actual y partidos opositores. Las
variables de mayor importancia son la legislacion laboral y legislacion tributaria. Las
regulaciones de comercio exterior afectan levemente a la industria, sobre todo por el acceso a
nuevas tecnologias, maquinaria, etc.

La legislacion laboral actual afecta negativamente a la gastronomia, de hecho Argentina
es uno de los paises en la region donde la legislacion laboral hace de la mano de obra un costo
excesivamente alto. Es importante destacar, que para una empresa gastrondmica el costo de un
empleado es un 60% adicional sobre lo que recibe el empleado. Con lo cual, lo costoso es el
sistema y no la remuneracion en si.

En cuanto a la legislacion tributaria, también representa una grave amenaza en la
industria. En los ultimos afios ha crecido desmedidamente la presion tributaria. En la década
del Kirchnerismo, cuando las provincias dejaron de recibir coparticipacion, se elevaron las tasas
de ingresos brutos y otros impuestos provinciales. Estas tasas no disminuyeron al regresar la
coparticipacion. Posteriormente gobierno nacional y provincial acordaron la disminucién de la
presion tributaria, pero el plan se postergo a raiz de la crisis econdmica. La situacion a partir de
esto empeord, ya que se quitaron los subsidios a los servicios de luz y gas pero nunca se
acompafi6 con la reduccion de presion tributaria.

La combinacion de altas tasas impositivas, con altas cargas laborales y suba de servicios
ha puesto en crisis al sector.

Podemos decir que la esfera politica es moderadamente desfavorable para la industria y

por el momento no hay indicios de cambios para el corto plazo.

Esfera Econdémica:

En materia econdmica se consideran puntos de interés la inflacion, tipo de cambio, tasa

de interés y disponibilidad de crédito, tarifas y subsidios, presion tributaria, PBI.
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El contexto inflacionario, con un 40% proyectado para 2018, ha afectado la rentabilidad.
Ademas de afectar la rentabilidad, ya que es imposible seguir los niveles de aumentos, resulta
en un desafio constante para los departamentos de marketing en cuanto a la definicion de
pricing. Los precios en la carta deben ajustarse muy a menudo, y esto significa tiempo invertido
en comparacion de precios con la competencia, analisis de aspectos psicologicos sobre los
precios, etc.

En cuanto al tipo de cambio, la reciente devaluacion del peso ha perjudicado la
rentabilidad en dodlares de los negocios, pero también sirve de incentivo para la recepcion de
turismo internacional. Con nueva infraestructura aeroportuaria en la provincia, la devaluacion
puede llegar a significar un impacto positivo sobre las ventas.

El contexto inflacionario sumado a la reciente devaluacion ha hecho aumentar las tasas
de interés en gran medida, tornando sumamente dificil el acceso a crédito en banca privada. De
igual modo en la provincia el Fondo para la Transformacion y Crecimiento representa una
posibilidad de acceso a crédito con tasas subsidiadas (mayormente para empresas con
experiencia). Particularmente Grupo Broda presenta a la fecha créditos por $12 millones en
lineas de tasa subsidiada del 18% del Banco Nacion, el cual fue otorgado en febrero de 2018.
Luego de la devaluacion y salto inflacionario el grupo de volco al financiamiento a través del
Fondo para la Transformacion y el Crecimiento, accediendo a un total de $8 millones con una
tasa variable del 50% de TNA Banco Nacion menos 3 puntos bonificados por el Ministerio de
Turismo.

Sobre las tarifas y subsidios, como ya adelantamos, el gobierno actual ha anulado los
subsidios para la gran mayoria de los consumidores incluyendo las empresas. También a
permitido la suba de las tarifas. Con lo cual, especialmente en gastronomia, ha tenido un
impacto sumamente negativo con el alza de los costos y la perdida de rentabilidad.

En cuanto a la presion tributaria es sumamente superior a la de paises de la region y se
encuentra en el nivel mas alto histérico en la provincia de Mendoza. Los principales impuestos
que afectan a la industria son el IVA, ya que el mayor insumo en gastronomia es la mano de
obra que no solo no genera crédito de iva sino que ademas la carga en contribuciones es muy
alta. Otro impuesto que ha crecido en los ultimos afios ha sido ingresos brutos, que de acuerdo
a los niveles de facturacion la escala llega hasta el 4.5% de las ventas. La FEHGRA (Federacion
Empresarios Hoteleros Gastronomicos de la Reptblica Argentina) estima que cada $100 pesos

que paga el cliente, $40 son destinados directamente a impuestos.
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El PBI en la region ha caido y a nivel macroecondmico se vive una crisis financiera.
Esta situacion si bien impacta en la gastronomia, no lo hace tanto en locales de menor ticket

promedio como seria un Fast Casual.

Esfera Social:

Mendoza cuenta con una poblacion de 1.8 millones de habitantes de los cuales
aproximadamente 900 mil residen en el Gran Mendoza. De acuerdo al informe anual 2017
emitido por la Direccion de estadisticas e investigaciones econémicas del Gobierno de
Mendoza, la tasa de escolarizacion secundaria supera el 80% de la poblacion y es de un 30%
para niveles superiores. Estos parametros demuestran un alto nivel educativa en la poblacion
de la provincia. De dicho informe también se desprenden datos como ingreso familiar medio
de $22.099 y una tasa de desocupacion total de 5,3%. Aun asi, la tasa de pobreza alcanza el

27,1% de la poblacion mientras que la indigencia el 2,6% ambos niimeros alarmantes.

Esfera Tecnologica:

En cuanto al acceso a la tecnologia se espera que las importaciones aumenten,
disminuyendo los costos y facilitando el acceso. Esto ademas permite acceder mas rapido a
nuevas tecnologias. El acceso a internet en la provincia de Mendoza es alto, pero de mala
calidad. Nuevas inversiones en telecomunicaciones aspiran a mejorar la calidad de estos
servicios.

La mejora de estos aspectos tendra como consecuencia un incremento en la calidad de
tecnologia dentro de las organizaciones en el mediano plazo.

Cuadro N° 1: Matriz de impactos de las variables de macro entorno:

ARGENTINA
Alto Bajo Bajo Alto
impacto impacto impacto impacto
Variables negativo negativo positivo positivo
@ 2 3 (O]
A) Politico 2

Gobierno Actual X 3
Seguridad Juridica X 3
Legislacion laboral X 1
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Regulacion del comercio exterior X 2

Legislacion tributaria X 1
B) Econ6mico 1.6
Inflacion X 1
Tipo de cambio X 3
Tasa de interés y disponibilidad
de créditos X g
Tarifas y subsidios X 1
Presion tributaria X 1
PBI X 2
C)Sociales 3
Demografia X 3
Educacion X 3
Nivel de ingreso familiar X 3
D)Tecnologico 3
Acceso a tecnologia X 3
Conectividad a internet X 3
Incorporacion de tecnologica X 3
Situacion del contexto
38/17= 2,23

argentino

Fuente: elaboracion propia.

El resultado 2,23 indica que el macro entorno de negocios es levemente negativo, es

decir el macro entorno de negocios se presenta como poco atractivo.

2.1.2 ANALISIS DEL MICROENTORNO:

Segun Michael E. Porter en “Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la
estrategia”, Harvard Business Review (2008) podemos analizar el sector en base a: amenaza de
nuevos entrantes, amenaza de los sustitutos, poder de los compradores, poder de los

proveedores y rivalidad entre los competidores existentes.

Amenaza de nuevos entrantes:

Segun Porter las barreras de entrada son ventajas que tienen los actores establecidos en
comparacion con los nuevos entrantes. Existen siete fuentes importantes: economias de escala

por el lado de la oferta, beneficios de escala por el lado de la demanda, costos para los clientes
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por cambiar de proveedor, requisitos de capital, ventajas de los actores establecidos
independientemente del tamafo, acceso desigual a los canales de distribucion, politicas
gubernamentales restrictivas.

Las economias de escala por el lado de la oferta aparecen cuando empresas que producen
a volumenes mas grandes disfrutan de costos mas bajos por unidad. En la gastronomia podemos
identificar dos grandes grupos: empresas profesionales dedicadas al sector quienes cuentan con
diversos locales en una misma categoria o bien inclusive en distintas categorias, y pequefios
locales gastronomicos donde el o los propietarios se abocan exclusivamente a un solo local,
estos ultimos representan la gran mayoria del sector. Los grupos de empresas gastronomicas
son capaces de lograr grandes economias de escala en produccion, pero estas ventajas en costos
generalmente son batalladas por los pequefios locales a través de la informalidad (no
facturacion, trabajadores en negro, etc.). Lamentablemente en el sector sueles haber mayores
controles sobre los grupos grandes, quienes, en su mayoria dado el tamafio, profesionalismo de
la empresa cumplen en mayor medida la ley. Por lo que podemos decir que en este sentido no
la barrera de entrada es baja para nuevos competidores.

En el tnico aspecto que las empresas gastronémicas de mayor envergadura, logran una
ventaja frente a competidores pequefios y crean barrera para nuevos competidores, es en
economias de escala en marketing. El marketing masivo, es una barrera de entrada para locales
dentro de las categorias Fast Food y Fast Casual. Aplicado al proyecto “Nipoti” podemos decir
que el local cuidara de sus costos a través de economias de escala en produccion, esto le
permitird competir en precios con locales que operan en informalidad. Pero de mayor
importancia es lograr economias de escala en marketing, para la cual la apertura de nuevos
locales de Nipoti debe realizarse con velocidad.

Los beneficios de escala por el lado de la demanda aparecen en sectores donde la
disposicion de un comprador para pagar por el producto de una empresa aumenta con el nimero
de otros compradores que también usan la empresa, esto es nulo en gastronomia al igual que
los costos para los clientes por cambiar de proveedor.

En cuanto a los requisitos de capital, los locales gastrondmicos no demandan sumas de
dinero que puedan representar una barrera de entrada. Si bien podemos decir que los niveles de
inversion dentro de los locales varian entre empresas profesionales a individuos con un solo
local, esta diferencia repercute en la calidad de servicio ofrecido, pero no representa una barrera
de entrada para nuevos ingresantes. Algunos de los puntos clave de inversion para lograr una

diferenciacion en calidad son: equipamientos de cocina (mayor rapidez y calidad en coccion,
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seguridad bromatologica, etc.), equipamiento de salon (mayores comodidades para el cliente,
aire acondicionado, sillas, etc.).

Como ventajas de los actores establecidos podemos identificar el know how
gastronoémico, las ubicaciones dentro de malls o calles de mayor circulacion; las cuales si bien
representan una ventaja no llegan a ser barreras ya que pueden sortearse a través de consultorias
gastronomicas o busqueda prolongada de local comercial.

Acceso desigual a los canales de distribucion, aplicado a la gastronomia podriamos decir
que Unicamente en centros comerciales los grandes grupos cuentan con una ventaja en base al
valor de marca y su profesionalismo para obtener lugares. Mientras que a nuevos ingresantes
sin estas caracteristicas les resulta muy dificil establecerse; igualmente existen infinidad de
locaciones alternativas.

Sobre las politicas gubernamentales restrictivas, en paises como Italia se aplican para
garantizar un nivel de gastronomia superior. Estas politicas no solo restringen la cantidad de
locales por zona, ademas establecen una serie de requerimientos en inversion y know how para
garantizar que los nuevos locales sean de calidad y mantener un nivel gastronomico de
excelencia. Lamentablemente en nuestro pais no se aplican este tipo de medidas, con lo cual
cualquier individuo puede abrir un local con requerimientos minimos para su habilitacion.

En resumen, podemos decir que la gastronomia las barrares para nuevos ingresantes son
muy bajas. Particularmente el modelo con mayor barrera es el fast food, seguido por fast casual
pero no significan grandes impedimentos para nuevos competidores.

Esto genera en el sector grandes ciclos, donde cierran y abren un sin niimero de

competidores de acuerdo a condiciones macroecondmicas mas o menos favorable para el sector.

Amenaza de sustitutos:

En el negocio gastronomico, se podria considerar a los sustitutos como la comida en
casa si nos enfocamos en el producto. La realidad es que la gastronomia es mayormente un
servicio donde se ofrece una experiencia al cliente. Con lo cual seria mas propicio considerar
como sustitutos alternativos salidas al cine o salidas a bares para consumo de bebidas
alcoholicas. En cuanto a esta ultima la gran mayoria de los negocios gastronémicos fueron
incorporando tragos, cervezas y otros productos tipicos de bar acompafiados de opciones de

platos pequefias y de menor valor.
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Considero que en este sentido la amenaza de sustitutos es baja para el sector.
Especificamente sobre Nipoti, la propuesta gastrondmica se completa con cervezas tiradas,
barra de tragos para estar operativo durante horarios de after office como asi también de

propuestas de cafeteria para desayunos y media tarde.

Poder de los compradores:

Los clientes poderosos son capaces de capturar mas valor si obligan a que los precios
bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa los costos) y, por lo general,
hacen que los participantes del sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del
sector.

En gastronomia no existen clientes de gran tamafio que puedan influenciar la venta de
un local. Si bien pueden existir clientes corporativos, en el mayor caso la gastronomia se trata
de clientes individuos. Cabe agregar, que en los tltimos afios la globalizacion, redes sociales y
un crecimiento de interés en lo culinario ha generado clientes mas exigentes con base en su
conocimiento; como asi también clientes conscientes, aquellos que valoran conocer

informacion nutricional, procedencia de las materias primas, procesos de coccion, etc.

Poder de los proveedores:

Los proveedores poderosos, incluyendo los proveedores de mano de obra, son capaces
de extraer rentabilidad a una industria que es incapaz de transferir los costos a sus precios.

En gastronomia podemos dividir a los proveedores en alimentos, bebidas y servicios.

En cuanto a alimentos, la oferta de proveedores es muy amplia. Si bien algunos
productos en particular como el salmén son ofrecidos por un numero mas reducido de
proveedores, la implicancia en el estado de resultados no es alta.

En el rubro bebidas, distinguimos aguas y gaseosas donde los proveedores son
principalmente tres: Coca-Cola (venta directa), ABInveb Pepsi (venta con red de distribuidores)
y Aguas Danone (venta directa). Estos tres proveedores tienen un poder sobre el mercado, pero
el canal gastrondmico generalmente tiene mayor importancia por exposicion de marca que por
el volumen de venta. Esto significa que existe una ardua competencia entre ellos, para lograr
tener su marca dentro de locales gastrondomicos exitosos. Particularmente Nipoti se ve

beneficiado de los acuerdos de precios e inversion por exposicion de marca que Grupo Broda
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tiene con Coca Cola. Se suelen hacer contratos por una duraciéon minima de dos afios, con
descuentos establecidos e inversion por exposicion de marca. Esto brinda mucha estabilidad al
rubro bebidas. En las bebidas alcohodlicas existen muchos proveedores, se destaca Grupo
Campari como un proveedor que realiza alianzas fuertes con marcas que se alinean con su
imagen. Por lo expuesto los proveedores de bebidas tampoco representan un potencial peligro
para el rubro gastrondmico.

En cuanto a los proveedores de servicios, los principales son energia eléctrica, gas y
mano de obra. Sobre energia eléctrica y gas, las politicas estatales son las que deberian proteger
al sector. Ultimamente al haber quitado los subsidios de tarifas sin liberar la presion tributaria,
los servicios se han transformado en un costo preocupante para la gastronomia. La inversion en
eficiencia energética y en educacion de uso, es el unico medio para controlarlo. El servicio de
mano de obra es sin dudas el costo de mayor implicancia en el estado de resultados para la
gastronomia. El sindicato gastrondmico UTGRAH es suficientemente fuerte para llevar el costo
de personal por encima de los valores inflacionarios, pero por su parte la FEHGRA (Federacion
de Empresarios Hoteleros y Gastrondmicos de Argentina) trabaja para mantener un costo de
mano obra viable para el sector.

Podemos decir que gastronomia ningiin proveedor representa un peligro real para el
sector, siendo el Unico de mayor riesgo la mano de obra a través de los sindicatos.

Considerariamos este peligro moderado.

Rivalidad entre los competidores existentes:

Segn Porter, la rivalidad entre los competidores existentes adopta muchas formas
familiares, incluyendo descuentos de precios, lanzamientos de nuevos productos, campanas
publicitarias y mejoramiento del servicio. La rivalidad es especialmente destructiva para la
rentabilidad si gravita exclusivamente en torno al precio, dado que la competencia de precios
transfiere las utilidades directamente desde un sector a sus clientes. Mientras que la rivalidad
puede ser positiva e incluso incrementar la rentabilidad promedio de un sector, cuando cada
competidor busca satisfacer las necesidades de distintos segmentos de consumidores con
distintas combinaciones de precios, productos, servicios o identidades de marca.

En la gastronomia, al ser un sector tan atomizado, no se realizan “guerras de precio”. Es
dificil que el precio de un local, que solo puede contener a un porcentaje minimo de los clientes

infiera en los valores de mercado. Si podemos decir, que se utilizan precios de referencia para
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locales gastronémicos en un determinado nivel. En primer lugar, no hablamos de precio por
producto sino de “promedio de cubierto”. El promedio de cubierto es el valor medio que gasta
cada cliente en el local. En la gastronomia los clientes no recuerdan el valor de cada producto
consumido, sino el gasto final por persona por la experiencia vivida. Teniendo esto en cuenta,
un restaurant define en base a su concepto el promedio de cubierto ideal y toma como
referencias locales gastronomicos con conceptos y propuestas de valor similar.

En este caso la competencia incrementa el valor, ya que no se trata de competencia de
precio (si bien es importante mantenerse en valores acordes) sino en competencia de valor. Esto
genera que los restaurantes deban mejorar cada dia, para que el valor ofrecido al cliente sea
mayor.

En el caso de Nipoti, es importante recordar que la primicia es generar mayor valor al
cliente disminuyendo costos. Esto no so6lo nos diferencia de la competencia, con una propuesta
de valor tUnica, sino que maximiza la rentabilidad del negocio. Para Nipoti tomamos como
locales de referencia: Zitto, El Mercadito, El Asadito. Siempre recordando que pertenecemos a

la categoria Fast Casual, mientras que estos locales son Casual Dinning.

Cuadro N° 2: Matriz de impactos de micro entorno de negocios

Alto Bajo Bajo Alto
. impacto impacto impacto impacto
FUERZAS SECTOR GASTRONOMICO . . - N
negativo negativo positivo positivo
)] (2 3) “)
Amenaza de nuevos entrantes: X
Amenaza de sustitutos: X
Poder de los proveedores: X
Poder de los compradores: X
Rivalidad entre los competidores: X

Fuente: elaboracion propia.

El resultado 2.2 (11/5) indica un impacto levemente negativo, es decir que el micro
entorno de negocios se presenta como poco atractivo
En base al analisis realizado se pueden presentar las siguientes oportunidades y

amenazas:

Oportunidades:
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e Desarrollo de barreras de entrada por economias de escala en produccion y
marketing.
e Desarrollo del turismo internacional en Mendoza.

Amenazas:
e Alta presion tributaria.

e Importante crecimiento del costo de mano de obra.

Como conclusioén podemos establecer que el entorno en este momento es adverso, pero
la gastronomia es una industria que atraviesa ciclos. Sabemos que lo importante en este
momento es apoyarse en las fortalezas y ventajas competitivas del grupo, para obtener
rentabilidad y solidificar nuestra posicion en el mercado; y cuando el entorno mejore estaremos

preparados para lograr mayores margenes de rentabilidad.

2.2 ANALISIS DE GRUPO BRODA:

Para el analisis interno de la empresa se llevara a cabo un analisis de la cadena de valor
y un analisis de bloques genéricos. Estas herramientas serviran para establecer las fortalezas y

debilidades de Grupo Broda, con las cuales se podra llevar a cabo un analisis FODA.

2.2.1 CADENA DE VALOR:

Es una herramienta de analisis, propuesta por Michael Porter que va describiendo el
conjunto de procesos y de actividades que desarrolla la empresa permitiendo evaluar el
desempefio de la organizacion. A medida que se avanza en cada eslabon de la cadena se va
generando un proceso econdomico de agregacion de valor. Cada eslabon de la cadena tiene un
costo. La sumatoria de estos al final de la cadena, determina el monto que los consumidores
estarian dispuestos a pagar por el producto elaborado o por el servicio a prestar por la empresa.

El objetivo de la cadena valor es lograr la maxima calidad con el minimo costo.
Teniendo en cuenta la estrategia del océano azul, deberiamos reformular ya que nosotros
buscamos lograr la maxima calidad a través de la disminuciéon de costos. Si bien tenemos
establecido un paradigma donde la disminucioén de costos tiene una relacion inversa con la
calidad, se ha comprobado que con soluciones creativas la disminucion de costos puede llevar

a aumentos en la calidad y en el valor percibido por el cliente.
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Para llevar a cabo este analisis debemos identificas actividades primarias (necesarias
para que el producto o servicio llegue al cliente) y de apoyo (aquellas que permiten que las
actividades primarias puedan desarrollarse).

La excelencia en el desempefio de estas actividades tiene una estrecha vinculacion con

la posibilidad de generar ventajas competitivas para la empresa.

Actividades primarias:

I+D:
e Desarrollo de nuevas recetas y productos.
e Implementacion de nuevas tecnologias.
e Actualizacion de procesos para reduccion de tiempos, costos y aumento de calidad.
Compras:

e Seleccion y desarrollo de proveedores.

e Control de precios y calidad de mercaderia.
Produccion:

e Elaboracion del producto en nave de produccion.

e Logistica.

e Regeneracion del producto en el local.

Servicio:

e Servicio previo a la llegada: toma de reservas, preparacion previa al turno, etc.

e Servicio en la mesa: toma de pedido, entrega de pedido, cobro por caja.

e Servicios adicionales: cada pequefia interaccion con el cliente fuera de las actividades
principales. Ejemplo: aclarar inquietudes, tomar una fotografia, llevar una silla de bebe,
etc.

Marketing:
e Comunicacion de la marca.
e Material de activacion.

e Imagen integral del local.

Actividades de Apoyo:

Finanzas:
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e Entradas y salidas de dinero.

e Manejo del cash Flow de la empresa.
Sistemas y contable:

e Elaboracion de informes.

e Presentaciones contables.

e Procesamiento de facturas.
Marketing:

e Definicion de precios.
Recursos Humanos:

e Contrataciones

e Liquidaciones mensuales

e Uniformes

e Bienestar del empleado

Una vez identificadas todas estas actividades seran puntuadas en relacion al desempefio
de Grupo Broda para cada una de ellas.

Podemos ver que el promedio de actividades 3.2 indica una fortaleza importante. Siendo
el servicio, [+D y compras las actividades de mayor fortaleza, mientras que finanzas, sistemas
y contables las areas de actividades mas débiles.

Cuadro N°3: Analisis Cadena de Valor
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Alta
Debilidad

(1)

Debilidad Fortaleza Alta
(2) (3) fortaleza (4)

I+D: 3.6

Desarrollo de nuevas recetas y productos X

Implementacién de nuevas tecnologias X

Actualizacién de procesos para reduccion X

Compras: 3.5

Seleccion y desarrollo de proveedores X

Control de precios y calidad de mercaderia X

Produccion: 3.3

Elaboracion del producto en nave de X

Logistica X

Regeneracion del producto en el local X

Servicio: 4.0

Servicio previo a la llegada X

Servicio en la mesa X

Servicios adicionales X

Marketing: 3.3

Comunicacion de la marca X

Material de activacion X

Imagen integral del local X

Actividades de Apoyo:

Finanzas: 2.5

Entradas y salidas de dinero X

Manejo del cash Flow de la empresa X

Sistemas y contable: 2.3

Elaboracion de informes X

Presentaciones contables X

Procesamiento de facturas X

Marketing: 3.0

Definicion de precios X

Recursos Humanos: 3.3

Contrataciones X

Liquidaciones mensuales X

Uniformes X

Bienestar del empleado X

PROMEDIO ACTIVIDADES 3.2

Fuente: elaboracién propia.

2.2.2 MATRIZ DE ANALISIS POR BLOQUES GENERICOS:

La matriz de analisis de bloques genéricos de formacion de ventaja competitiva
constituye una herramienta de andlisis estratégico desarrollada por Hill y Jones. Parte de la
premisa que existen cuatro indicadores o parametros, a los cuales denomina bloques genéricos,

que pueden permitir el desarrollo de una ventaja competitiva. Estos son:
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Calidad superior: tiene su correlato directo con la diferenciacion y esto genera la
posibilidad cierta que a mayor calidad se obtenga mayor precio por el producto o
servicio prestado. También puede impactar positivamente en la reduccion de costos a
partir de una produccion sin defectos en los procesos.

Capacidad de satisfaccion al cliente: esta le genera mayor valor a quien obtiene el
producto o recibe el servicio; beneficiando a la empresa por la posibilidad cierta de
poder cobrar un mayor precio.

Eficiencia superior: esta permite incrementar los margenes de contribucion a partir de
un manejo racional de los costos.

Innovacion: estd atada al ofrecimiento de productos o servicios novedosos que los

clientes pueden apreciar a través del pago de un precio mas elevado.

El analisis se realiza a través de un cuadro donde valoramos los indicadores de cada

bloque para Nipoti y comparandolos con los de su principal competidor, Zitto. Consideramos a

Zitto principal competidor dado que es lider en el mercado “Casual Dinnig” el cual es el mas

cercano a “Fast Casual”.

En primer lugar definimos los indicadores para cada bloque:

Calidad superior: calidad del plato, calidad de las instalaciones, calidad de servicio.
Capacidad de satisfaccion al cliente: variedad de productos, disponibilidad horaria,
agilidad en la atencion.

Eficiencia superior: en recursos humanos (principal costo), economias de escala en
produccion, economias de escala en marketing.

Innovacion: know-how para [+D, inversion en innovacion, inversion en tecnologia.

Cuadro N°4: Analisis Blogues Genéricos
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Alta - Alta
fortaleza Fortaleza | Debilidad Debilidad NIPOTI ZITTO
(4) ) (2) (1)

Calidad Superior 3.7 2.3
Calidad del plato N z 4 3
Calidad de las instalaciones N z 3 2
Calidad de servicio N z 4 2
Capacidad de Satisfaccién del cliente 3.7 3.3
Variedad de productos z N 3
Disponibilidad horaria N z 4 3
Agilidad en la atencion N z 4 3
Eficiencia Superior 3.3 3.0
Eficiencia en RRHH N Z 4 2
Economias de escala en produccion N z 4 3
Economias de escala en marketing Z N 2
Innovacién 3.3 2.3
Know how para [+D N z 3 2
Inversion en innovacién N-Z 3 3
Inversion en tecnologia N z 4 2

PROMEDIO 3.5 2.8

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo al cuadro realizado podemos ver que Nipoti cuenta con una fortaleza
importante (3.5) por sobre la baja fortaleza de Zitto (2.8). Esto se debe al apoyo de Grupo Broda
con el cual cuenta Nipoti.

A raiz de ambos analisis podemos detectar las siguientes fortalezas y debilidad para

Nipoti.
Fortalezas:
e FEconomias de escala en produccion.
e Eficiencia en RRHH.
e C(Capacidad en I+D.
e (Calidad de servicio y producto.
Debilidades:
e Falta de economias de escala en marketing.
e Baja disponibilidad de informes por unidad de negocio del grupo para toma de
decisiones en cada local.
2.3 ANALISIS FODA
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El analisis FODA se realizara a partir de las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas identificadas anteriormente. En este andlisis se conjugardn estas variables, para

aprovechar fortalezas con oportunidades, opon

er fortalezas con amenazas, transformar

debilidades con oportunidades y evitar debilidades con amenazas.

F1:
F2:
F3:
F4:
Ol:

Economias de escala en produccion
Eficiencia en RRHH
Capacidad en [+D

Calidad de servicio y producto

02:
03:
DI:
D2:
Al:
A2: Crecimiento del costo de mano de obra

Cuadro N°5: Analisis FODA

Desarrollo del turismo internacional en
Economias de escala en marketing
Disponibilidad de informes

Presion tributaria

: Generar barreras de entrada por economias en produccion

Generar barreras de entrada por economias en marketing

Mendoza

Oportunidades

Amenazas

F101: Utilizar bajos costos de produccion para hacer "dropping" de precios en
productos clasicos de la competencia.

F12A1: La eficiencia nos permite mantener utilidad y competitividad frente a
una presion tributaria creciente. Sos aspectos a resguardar.

F201: La eficiencia en recursos humanos también sirve para apoyar la técnica
de dropping en productos de la competencia.

F3A1: Debemos desarrollar productos novedosos de bajo costo, al ser nicos
el cliente esta dispuesto a pagarlos a un precio mayor. Necesitamos margen.

F301: A través de investigacion desarrollar productos que la competencia no
puede copiar por la necesidad de economias de escala e inversion.

F4A1: El diferencia en calidad y servicio permite lograr un mayor margen en
nuestros productos.

F401: Dada nuestra calidad el cliente esta dispuesto a pagar buenos precios
por nuestros productos iconos y tener aplios margenes dados los bajo costos.

F1A2: Las economias de escala en produccidn permitiran usar mayores
maquinarias disminuyendo la necesida de mano de obra en proporcion.

F202: Dados bajos costos en RRHH aumentar inversion en marketing.

F2A2: La eficiencia en RRHH nos protege frente al crecimiento del costo de
mano de obra.

F302: El desarrollo de productos novedosos apoya un mejor contenido de
marketing

F3A2: En el desarrollo de nuevos productos debemos tener constantemente
en cuenta el factor de mano de obra, para lograr productos eficientes.

F402: La calidad sirve para apoyar el mkt generado por los propios clientes a
través del boca en boca o valoracién online. Incentivar al cliente a comunciar.

F303: Desarrollo de productos con ingredientes regionales atractivos para el
turismo.

F403: Aprovechar el reconocimiento de nuestra calidad para hacer acuerdos
con hoteles, quienes recomiendan nuestros locales.

D1012: Debemos lograr generar economias de escala en marketing abriendo
rapidamente nuevos locales.

D1A12: Evitar que el marketing se convierta en un peso que quite rentabilidad
ala empresa.

D2012: Debemos invertir en sistema de informacion que brinde mejores

D2A12: La disponibilidad de informes es crucial para el control tributario y

informes para asi también lograr mayores economias de escala.

como asi también de los constantes cambios en costos de mano de obra.

Fuente: elaboracion propia.

A partir del andlisis podemos destacar la importancia de las economias de escala en
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produccion que Grupo Broda es capaz de lograr, lo cual hay que tener en cuenta en el desarrollo
de productos. También la importancia que tendra lograr economias de escala en marketing, para

lo cual es necesaria la pronta apertura de nuevos locales. El marketing también es potenciado




gracias al desarrollo de productos nuevos, innovadores y diferenciadores con respecto a la
competencia; para el desarrollo de dichos productos utilizamos maquinaria de ultima

generacion con la cual no cuentan la gran mayoria de los competidores.
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CAPITULO III: FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Luego de haber introducido la empresa junto con el negocio propuesto; de haber
efectuado el andlisis del micro y macro entorno, y de haber llevado a cabo un diagnostico de
Grupo Broda; en este capitulo se aborda la formulacion de las estrategias.

Se abordaran las estrategias de negocios, de crecimiento y funcionales. En cuanto a
estrategias funcionales inicamente se abordaran en este capitulo las estrategias de operaciones
y recursos humanos, mientras que el plan de marketing y el plan financiero seran abordados

como capitulos independientes para su mayor desarrollo.
3.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIOS:

Desde este punto de vista se focaliza la estrategia teniendo en cuenta el tipo de ventaja
competitiva que se persigue y el alcance competitivo.

Grafico N°1: Tipo de ventaja competitiva que persigue

Tiposde ventaja competitiva que se persigue
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Fuente: Clara Caceres Alvarez. Blog de negocios.

Las estrategias competitivas genéricas de acuerdo a Thomson y Strickland (1999) son:
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o [Estrategia de liderazgo de bajo costo: esta estrategia pretende atraer a un amplio
espectro de clientes a partir de ser el proveedor de un servicio o de un producto de mas
bajo costo.

e Estrategia de amplia diferenciacion: intenta diferenciar la oferta del producto respecto
a la competencia rival a fin de atraer a un amplio espectro de compradores.

e Estrategia de proveedor del mejor costo: se pretende entregar a los clientes un mayor
valor a través de la combinacion de bajo costo con el mejorar la diferenciacion.

o [Estrategia de enfoque de mercado basada en un coso mas bajo: esta estrategia se
fundamenta en concentrar el foco de atencidon en un segmento mas reducido de
compradores superando a la competencia a partir de un costo mas bajo que el de estos.

e [Estrategia de enfoque de mercado basada en la diferenciacion: se focaliza en un
segmento de compradores mas reducido, superando a la competencia con un producto

o servicio mas adecuado a las necesidades de los clientes.

En nuestro caso, en principio seria una estrategia de enfoque en la diferenciacion pero
vamos mas alld ya que en la estrategia de Nipoti se basa en generar diferenciacion a partir de la
disminucion de costos, siendo ambas condiciones necesarias. Principalmente buscamos romper
el paradigma de la relacion inversa entre costo y diferenciacion, es por eso que optamos por la
estrategia del océano azul.

Segun la Estrategia del Océano Azul “el universo de los negocios consta de dos
distintivos tipos de espacio, que llamamos océanos rojos y azules. Los océanos rojos
representan todos los sectores que existen hoy, el espacio de mercado conocido. En los océanos
rojos, las fronteras del sector estan definidas y aceptadas, y las reglas competitivas del juego
se comprenden bien. Aqui, las empresas intentan superar a sus rivales para apoderarse de una
mayor porcion de la demanda existente. A medida que el espacio se torna mds y mas
congestionado, las oportunidades de utilidad y crecimiento se reducen. Los productos se
transforman en materias primas, y la creciente competencia hace que el agua se torne
sanguinolenta. Los océanos azules identifican a todos los sectores que no existen hoy, el espacio
desconocido de mercado, no contaminado por la competencia. En los océanos azules la
demanda se crea y no se disputa. Hay abundancia de oportunidades para el crecimiento
rentable y ademas rapido.”

Hay dos formas de crear océanos azules. En pocos casos, hay empresas que logran dar

lugar a una industria completamente nueva como lo hizo Airbnb con los alquileres temporarios.
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En la mayoria de los casos sucede cuando una empresa modifica las fronteras de un sector
existente, un ejemplo claro es el Cirque Du Soleil. Esta empresa, logré modificar la industria
del circo con una primera medida, la eliminacion de los animales de los actos. Los animales si
bien eran un atractivo para los visitantes representaban un gran costo en cuidados, transporte,
adiestramiento, etc. Ademas, la creciente concientizacion del ptiblico tornaba polémica en torno
a los actos con animales. En ese momento la industria del circo estaba en un proceso decadente.
Eliminando estos actos no so6lo lograron disminuir grandes costos, sino también reinventar los
actos llevados a cabo por profesionales de acrobacias. La creatividad los llevo a hacer del circo
una obra teatral en lugar de actos independientes. Los recursos fueron invertidos en torno al
show brindado al publico, y el diferencial alcanzado fue tan alto que creo un océano azul dentro
del océano rojo de la industria circense.

Grafico N°2: Océano Rojo vs Océano Azul

La estrategia de océano rojo vs
la de océano azul

Los imperativos de las estrategias de océano rojo y océano azul son
marcadamente diferentes.
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Estrategia de
océano azul

Competir en espacio
de mercado existente.

Crear espacio de mercado no
disputado.

Derrotar a la competencia.

Hacer la competencia irrelevante.

Explotar la demanda existente.

Crear y capturar nueva demanda.
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costo.

Fuente: “La estrategia del Océano Azul” Harvard Business Review

Para lograr crear un océano azul nuestra estrategia de negocios debe:
e Crear espacio de mercado no disputado.
°

Hacer a la competencia irrelevante.

e C(Crear y capturar nueva demanda.
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e Romper el dilema/valor costo

o Alinear el sistema completo de actividad en busqueda de diferenciacion y bajo costo.

Para cumplir con estas premisas definimos dos lineamientos fundamentales para la
estrategia de Nipoti:

Desde su concepcion Nipoti busca la eficiencia y diferenciacion en cada aspecto del
negocio. Toda decision debe tomarse teniendo en cuenta esta premisa. Desde arquitectura,
decoracion, lay-out de maquinarias, equipamiento, vajilla, ment, uniformes, etc Diariamente
se toman decisiones, y el equipo busca soluciones creativas que generen valor para el cliente
disminuyendo costos. Algunos ejemplos: eleccion de vajilla enlozada de alta calidad,
disminuyen los costos por roturas a cero, es muy buena para presentacion del plato, mantiene
temperatura y el disefio elegido es atractivo al cliente. Este tipo de vajilla especial, junto con
otros elementos (ej. Pastas servidas en sartenes) incentivan al cliente a subir fotos en redes

sociales promoviendo marketing de costo cero.
3.2 ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO:

La estrategia de crecimiento determina bajo qué modalidad llevara a cabo su
crecimiento una empresa. En nuestro caso, tendremos en cuenta el andlisis de la estrategia de
crecimiento de Grupo Broda con el proyecto Nipoti.

Para este fin Ansoff (1976) propone diversas modalidades a través de una matriz.

Gréafico N°3: Matriz de Ansoff

PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS

2]
DESARROLLO DE
8 ACIVAEES NUEVOS PRODUCTOS
<
O
oz DESARROLLO DE
'-é-' NUEVOS NUEVOS MERCADOS DIVERSIFICACION

Fuente: www.robertoespinosa.com
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En esta matriz se conjugan productos actuales y nuevos con mercados actuales o nuevos,

obteniendo:

Penetracion de mercados: consiste en la posibilidad de obtener una mayor cuota de
mercado trabajando con los productos actuales en los mercados que operamos
actualmente. Para lograrlo realizamos acciones para aumentar el consumo de clientes
actuales, atraer clientes potenciales o tomar clientes de nuestra competencia. Esta
estrategia es la mas segura, ya que trabajamos en un mercado que conocemos con
productos que conocemos.

Desarrollo de nuevos productos: desarrollo de nuevos productos para los mercados en
los que actualmente opera la empresa. Los mercados estan en constante cambio y es
logica la necesidad de crear nuevos productos o actualizarlos para satisfacer a nuestros
clientes.

Desarrollo de nuevos mercados: esta estrategia plantea conquistar nuevos mercados con
productos actuales. Esto puede llevarse a cabo a través de la expansion a nuevos
mercados geograficos o ampliacion de canales de distribucion y venta.
Diversificacion: en esta estrategia se estudia la posibilidad de desarrollar nuevos
productos para nuevos mercados. De acuerdo a Ansoff esta estrategia es la mas peligrosa
porque la empresa se aleja del conocimiento sobre los productos que comercializa y los
mercados donde opera, teniendo un mayor riesgo al fracaso (Yo estoy es desacuerdo).

Teniendo en cuenta Nipoti para Grupo Broda, podemos decir que la estrategia se basa

en el desarrollo de nuevos mercados. Ya que Nipoti, si bien comercializa otro tipo de

alimentos y servicios, tiene como mayor diferencial para el grupo atacar una ocasion de

consumo distinta para el cliente.

En cuanto a la estrategia de crecimiento de Nipoti en si, sera de desarrollo de nuevos

productos. Nipoti debera desarrollar constantemente nuevos productos para acaparar mayor

demanda (ej. Smothies en verano, pizza al taglio para llevar, etc) y también para mantener un

interés constante de los clientes sobre la marca.

3.3 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES:

La estructura de la organizacion debe acompaiiar el crecimiento de la misma, como asi

también adaptarse a los distintos cambios que puedan surgir a lo largo del ciclo de vida de la

empresa.
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Es importante que la estrategia de la organizacion alinee las capacidades y
conocimientos de los recursos humanos, con la eficiencia y eficacia de sus procesos para asi
lograr la maximizacion de sus resultados.

Grupo Broda en un principio consistia inicamente de “La Marchi SRL”, sociedad bajo
la cual operaban los distintos negocios del grupo (La Marchigiana Centro, La Marchigiana
Palmares, Farinatta, Familia Barbera, etc). En aquel momento los unicos propietarios eran
Fernando Barbera y su esposa Marcela Miret. A lo largo del tiempo los descendientes de
Fernando y Marcela se incorporaron como accionistas, como asi mismo aumentaron los
distintos negocios del grupo diversificindose hacia nuevos rubros. En ese momento Grupo
Broda no sdlo poseia negocios gastrondomicos sino también una empresa exportadora e
importadora de productos varios (Comercializadora del Atlantico Sur), diversas inversiones
inmobiliarias, inversiones agropecuarias, etc. Al complejizarse la variedad de negocios, el
Grupo perdia eficiencia bajo su estructura original. Con lo cual se decidio:

e Limitar Grupo Broda Unicamente a negocios gastrondmicos, creando sociedades
independientes con administraciones separadas para los negocios pertenecientes a otros
rubros.

e Crear Broda S.A como sociedad controlante de Grupo Broda, la cual es propietaria del
52% de La Marchi S.R.L y del 60% de Ragnar SAS. A su vez Broda S.A. opera en
forma directa diversos negocios gastronomicos.

e Crear una nueva estructura jerarquica de tipo matricial para el Grupo Broda, dedicado

en su totalidad a la gastronomia.

Estas decisiones fueron tomadas basadas en:

e Aspectos legales e impositivos: proteger los activos de la compafiia, ordenar la sucesion
familiar entre los accionistas, mayor eficiencia impositiva y contable.

e Aprovechamiento de las capacidades y conocimientos relacionados a la industria
gastronomica de todo el equipo de trabajo.

e Maximizar los resultados a través de mayor eficacia y eficiencia en procesos y toma de

decisiones.

Bajo esta mirada la nueva estructura de Grupo Broda consiste en:

Grafico N°4: Organigrama Broda
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Fuente: elaboracién propia.

Segtn Porter en “From Competitive Advantage to Corporate Strategy” (1987), para
entender como formular una estrategia corporativa es necesario entender cuando la
diversificacion genera valor para los accionistas. Esas condiciones se pueden resumir en 3 test
esenciales:

1. Test del atractivo: las industrias elegidas para diversificar deben tener estructuras
atractivas o la capacidad de convertirlas en atractivas.

2. Testdel costo de entrada: el costo de entrada la nueva industria no debe capitalizar todas
las futuras ganancias.

3. Test mejor sin: o bien la nueva unidad debe ganar una ventaja competitiva por su link a
la corporacion o viceversa.

Luego de analizar la industria bajo dichos pardmetros, Porter desarroll6 4 conceptos de
estrategia corporativa: portfolio management, restructuracion, transferencia de habilidades y
compartir actividades. Estos conceptos no son excluyentes pero cada uno tiene un mecanismo
diferente sobre el cual la corporacion crea valor para el accionista. Los primeros dos no
requieren relacion alguna entre las unidades de negocios, mientras que los tltimos dos si.

e Portfolio management: es el mas utilizado, se basa en la diversificacion a través de la
adquisicion de compafiias. La corporacion adquiere empresas sanas, en industrias

atractivas con un equipo de gerentes competentes que estan dispuestos a quedarse en la
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empresa. Si bien las empresas no necesitan estar relacionas, las corporaciones exitosas
tienden a limitar en cierta medida las industrias a las que ingresan sobre todo por el
limite del expertise especifico requerido por los lideres de la corporacion.
Restructuracion: a diferencia del rol pasivo de portfolio manager, donde la corporacion
solo interviene a forma de banco y supervisor, una compafia basada en restructuracion
tiene un rol activo dentro de la nueva unidad de negocio. Las unidades de negocio no
necesariamente deben estar relacionadas, solo es necesario que exista potencial no
identificado o explotado. En restructuracion se buscan empresas subdesarrolladas, con
ciertos problemas que la corporacion pueda solucionar para desarrollarla como una
nueva unidad de negocios exitosa. Generalmente se realiza un cambio en el management
de la nueva unidad.

Transferencia de habilidades: en este caso la nueva unidad de negocio o la corporacion
de benefician de los conocimientos que pueden transferirse entre las empresas del grupo.
En este caso es necesario que las empresas tengan relacion entre si para que los
conocimientos de una sean relevantes en la otra.

Compartir actividades: este concepto esta basado en compartir actividades dentro de la
cadena de valor de las unidades de negocio. La habilidad de compartir actividades es
una fortaleza grande para las corporaciones ya que resulta cominmente en ventajas
competitivas a través de la disminucion de costos o aumento de la diferenciacion.

Teniendo en cuenta estos conceptos, podemos decir que Grupo Broda basa su estrategia

en el concepto de “compartir actividades” desarrollando productos dentro de una misma nave

industrial, utilizando mismos proveedores, logistica y area comercial en la compaiia. Esta

estrategia sera la principal para los proximos 3 afios del grupo. Luego se ha considerado una

mayor diversificacion a través de portfolio management.

3.4 ESTRATEGIAS FUNCIONALES:

Las estrategias funcionales definen diferentes aspectos a tener en cuenta dentro de las

funciones que desarrolla una organizacion, estas son:

Funcion de marketing
Funcioén de finanzas
Funcion de operaciones

Funcion de recursos humanos
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En esta seccion analizaremos la funcion de operaciones y de recursos humanos, mientras

que la estrategia de marketing y finanzas seran analizadas como capitulos independientes para

su mayor desarrollo.

3.4.1 OPERACIONES:

La administracion de operaciones es el area dedicada tanto a la investigacion como a la

ejecucion de todas aquellas acciones tendientes a generar el mayor valor agregado mediante la

planificacion, organizacion, direccion y control en la produccion tanto de bienes como de

servicios, destinado todo ello a aumentar la calidad, productividad, mejorar la satisfaccion de

los clientes, y disminuir los costos. A nivel estratégico el objetivo de la Administracion de

Operaciones es participar en la busqueda de una ventaja competitiva sustentable para la

empresa.

Como ventaja competitiva buscamos crear mayor valor a menor costo. Para lograr este

objetivo es clave lograr eficiencia en cada paso del proceso productivo y del servicio. Bajo esta

premisa se tomaron las siguientes decisiones en el area de operaciones:

Los productos seran pre-elaborados en el centro de produccion de Grupo Broda y
enviados supercongelados o al vacio al local, donde se realiza la coccion final.
Esto no so6lo garantiza la calidad del producto para el cliente, sino que significa
un gran ahorro en personal de produccion, mermas, etc y facilita el control de
stock.

Se establecieron ingredientes claves para cada estacion, sobre los cuales se
elaboran los platos. Esta definicion de una cantidad reducida de ingredientes
claves, disminuye costos logrando economias de escala, pero también es
importante ya que al trabajar con productos de estaciéon se mejoran los valores
nutricionales para el cliente.

Repensar constantemente la utilizacion de decomisos. Esto significa identificar
decomisos (restos que se producen al procesar la materia prima) de gran costo o
grandes cantidades, buscar alternativas para su utilizacion y puesta en valor.
Ejemplo, los decomisos de la pata de jamoén crudo no pueden servirse en fetas,
pero pueden ser horneados como chips de jamén y agregarlos a las papas fritas.

Este producto suma gran valor al plato, cuando normalmente es desperdiciado.
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Estos simples principios deben ser constantemente tenidos en cuenta para lograr
aumentar valor para el cliente disminuyendo costos.

El centro de produccion de Grupo Broda se encuentra en el Parque Industrial 9 de Julio
de Godoy Cruza. Cuenta con 1000 m2 cubiertos de superficie donde se trabaja en forma de U.
Por un extremo ingresa la materia prima a la zona de recepcion y lavado, esa materia prima se
estiva en las primeras dos camaras frigorificas o en el depdsito de secos. Luego se pasa al sector
de pre-elaboracion, donde la materia prima se procesa y estiba en camaras. Finalmente el sector
de coccion finaliza la elaboracion de los productos, realizando el tipo de coccion o semi coccidon
necesaria para su estiba final en camara de congelados o refrigerados y su distribucién a los
locales. Este centro productivo cuenta con maquinarias de ltima generacion, entre las que se
destacan hornos Rational (importados de Alemania), una linea completa de produccion de
pastas Dominioni (importada de Italia) y equipos abatidores de temperatura de gran potencia.

La distribucion desde el centro de produccion a los locales, se realiza dos veces por
semana. Dicha logistica es llevada a cabo por personal propio de Grupo Broda, e incluye la
logistica de productos de feria (frutas y verduras).

En cuanto a la cocina de Nipoti, esta disgramada para ser replicada exactamente igual
en cada futura apertura. Consiste en un rectangulo de 7 metros de largo por 4 metros de ancho.
En la pared contraria al salon se ubica la linea de fuego con equipos en el siguiente orden: horno
Rational 61, bafio maria, couci pasta, horno de 6 hornallas, 2 freidoras; todo este equipamiento
bajo una campana con sistema de extraccion de 4 metros de largo. En los 3 metros restantes
cuenta con una mesada y un carro bandejero. Sobre la pared opuesta cuenta con 5 metros de
heladera bajo mesada de acero inoxidable, 1 mesada con bacha y un freezer vertical. Todo el

equipamiento es de suma calidad, lo cual permitira mayor eficiencia y calidad en el local.

3.4.2 RECURSOS HUMANOS:

Los recursos humanos representan en el estado de resultados uno de los costos mas
importantes para un local gastrondémico, pero también son uno de los activos mas importantes
para la compaiiia. Si pensamos a un local gastronémico como una obra de teatro podemos decir
que el local equivale a la sala de teatro, donde el espectador debe estar comodo (buenas butacas,
aire acondicionado, ambiente agradable); la comida es el contenido de la obra, una trama
interesante con dialogos atractivos; la puesta en escena equivale a la vajilla, la decoracion; pero

finalmente son los actores quienes dan vida a la obra y dependera de ellos que la obra en su
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conjunto se luzca. Del mismo modo, es el equipo de trabajo quien da vida a un local

gastrondmico y depende de ellos que la propuesta en su conjunto se luzca.

Teniendo esto en cuenta, en Nipoti somos conscientes de la importancia del personal para que

el proyecto sea exitoso; pero también sabemos que es un aspecto clave para que el proyecto sea

rentable.

Por este motivo la politica de personal en Nipoti tiene las siguientes premisas:

Reducir la cantidad de personas necesarias a través de un sistema de servicio distinto,
inversion en maquinaria y capacitaciones.

Seleccion y busqueda de personal “estrella”. Elegimos tener un equipo reducido, pero
necesitamos excelencia en cada miembro y en el equipo como conjunto.

Al ser una cantidad reducida de personal, ofrecer sueldos y beneficios que nos
diferencien de la competencia; siendo un lugar mas atractivo para los grandes talentos.
Capacitacion constante y busqueda de factores motivantes teniendo en cuenta las
diferencias demograficas entre el equipo de trabajo de Nipoti y los equipos de trabajo

de otros proyectos de Grupo Broda.

Podemos distinguir dos tipos de perfiles para el personal en Nipoti:

Jovenes profesionales: jovenes apasionados por la industria gastronomica. Edades entre
los 24 y 30 afios, estudiando o recibidos de carreras relacionadas con preferentemente
con experiencia en el rubro. Factores a tener en cuenta: buena presencia, capacidad de
resolucion de imprevistos, actitud de servicio, amor por el trabajo. Para estas personas
desarrollamos mayor cantidad de capacitaciones y de todo tipo (técnicas, manejo de
objeciones, idiomas, etc), contratacion por jornada completa y esperamos que se queden
en la empresa entre 5 y 10 afios.

Jovenes pasajeros: estudiantes de diversas carreras, quienes tienen afinidad con el
trabajo en servicio y relacion con el cliente. Edades entre los 20 y 25 afios, estudiando
o desarrollando alguna actividad paralela (ej. Comenzando un emprendimiento).
Factores a tener en cuenta: buena presencia, actitud de servicio, responsabilidad. Para
estas personas desarrollamos Unicamente capacitaciones técnicas para que puedan
desempefiarse dentro de un buen nivel, contratacion jornada reducida (6hs) y esperamos

que permanezcan en la empresa entre 1 y 3 afios.
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3. Grandes talentos: esta categoria se comienza a formar por “jovenes profesionales” en
quienes vemos cualidades Unicas para un mayor crecimiento dentro de la empresa.
También puede ocurrir que un “joven pasajero” descubra la pasion por la gastronomia
y haga carrera hasta ser uno de los grandes talentos. Estas personas comienzan a recibir
mayores responsabilidades y se buscan puestos de mayor jerarquia dentro del grupo.

Esperamos que se queden en la empresa en 15 y 25 afios.

Para la apertura de Nipoti se llevara a cabo un plan de capacitacion con una duracion de
4 dias con 6 horas diarias para el equipo de sala, mientras que el equipo de cocina contara con
una capacitacion de 15 dias con 8 horas diarias.

La estructura organizacional de Nipoti, teniendo en cuenta la futura apertura de un
segundo local en Palmares Open Mall, es:

Grafico N°5: Organigrama Nipoti

CEO GRUPO BRODA

l

CHEF EJECUTIVO
GRUPO BRODA GERENTE NIPOTI
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Fuente: elaboracién propia.
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CAPITULO IV: PLAN DE MARKETING

En el siguiente capitulo expondremos el plan de marketing para el proyecto Nipoti. El
capitulo esta formado por dos segmentos, tratandose en primer lugar la investigacion de

mercado sobre la cual se basa el plan, y luego el plan de marketing en si mismo.

4.1 INVESTIGACION DE MERCADO

La investigacion de mercado se llevo a cabo a través de dos metodologias, en primer
lugar, entrevistas grupales con miembros del directorio de la empresa y puestos gerenciales. En
este caso se accede al conocimiento interno de la organizaciéon y de sus miembros, para
difundirlo, sacar conclusiones y tomar decisiones. En segundo lugar se realizaron focus groups
con clientes, influencers y personas de interés en el rubro. En este caso se accede y procesa
informacion externa a la organizacion, se pueden probar hipdtesis del conocimiento interno,

aclarar dudas que surgieran y obtener una vision real desde afuera de la empresa.

4.1.1 ENTREVISTAS GRUPALES INTERNAS:

Para las entrevistas grupales, se invito a todos los miembros del directorio, a los gerentes
de area y a los gerentes de local. Se establecio que se realizarian 3 entrevistas, la primera para
introduccion al tema y aportes de informacion (2/7/2018 en sede social Grupo Broda), en la
segunda se hizo una vez mas aportes de informacion y debate de los temas (9/7/2018 en sede
social Grupo Broda), en la tercera se tomaron conclusiones, hipdtesis e informacion de interés
a obtener del publico externo (16/7/2018 en sede social Grupo Broda).

Antes de la primera entrevista se les solicito a los invitados pensar sobre el sector fast
casual desde el punto de vista de la expertise de cada uno. Como metodologia para esta
entrevista se establecié un ambiente de trabajo comodo en el cual un moderador explicd dos
reglas basicas la primera fue no opinar sobre el aporte de nadie (favorablemente o
desfavorablemente) y la segunda tratar de responder “Opinién general sobre el sector fast

casual”, “Informacion relevante enfocada en su puesto”, “Opinion sobre el sector para el grupo
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Broda (Ej. Analisis FODA). Luego el moderador anot6 en una pizarra los aportes de cada
persona, alternando entre personas de puestos gerenciales y miembros del directorio. Al
finalizar se realizo un resumen de los aportes, el cual fue entregado a los participantes.

Para la segunda entrevista, se les pidi6 a los participantes leer en profundidad los aportes
de todos los miembros. Se comenz6 la entrevista con la posibilidad de recibir nuevos aportes
de quien considerara informacion importante faltante. Luego, se propuso un debate sobre
aportes contrarios y el moderador fue registrando los comentarios del grupo.

En la entrevista final, se les solicit6 a los participantes establecer conclusiones en forma
grupal teniendo en cuenta el debate ocurrido en la entrevista anterior.

De la entrevista final se obtuvieron las siguientes conclusiones:

e El fast casual es un sector de gran interés para el grupo, no compite con negocios
actuales, puede ser muy rentable y contamos con ventajas competitivas.

e El principal punto a tener en cuenta es el ahorro en mano de obra, con lo cual el
sistema de servicio es clave para la eficiencia del negocio.

¢ No tenemos seguridad sobre como adoptara el cliente la proposicion de sistema
de servicio, con lo cual debemos indagar y asi mismo tener un plan B.

e Comida agil y foco en generar valor disminuyendo costos seran una premisa para
el éxito del local.

e Debemos ser lo suficientemente firmes para imponer un nuevo modelo, pero

flexibles para la adaptacion de nuestros clientes.

4.1.2 FOCUS GROUP EXTERNO:

Para el relevamiento de informacion a través de la utilizacién de focus group se
generaron dos grupos de 8 personas. Ambos grupos compuestos por 6 clientes y 2 influencers
en el rubro gastrondmico. Se design6 un moderador y una persona para el registro de las
interacciones. Los focus group se realizaron en la sede social de Grupo Broda los dias 19/7/2018
y 26/7/2018, con una duracion de 2 horas.

El principal eje sobre el que se iba a manejar el focus group seria sistema de servicio.
Con lo cual no queriamos hacer notorio el sistema de servicio adoptado por Nipoti, sino

proponer diversas situaciones y ver la escala de valoracion seglin cada persona y como grupo.
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Como temas secundarios se hablo de la competencia con los puntos que mas y menos
valoran de los restaurantes casual dinning en Mendoza.

Como conclusion se obtuvo que el sistema de servicio simplificado, en su mayoria se lo
ve como un beneficio para la rapidez y comodidad del cliente. Esto se ve asociado a la mala
calidad de servicio en casual dinning, que en lugar de ser un valor agregado es un valor negativo.
Otro dato que sorprendi6 fue la predisposicion de personas de mayor edad a la media (50 afios)
a asistir a restaurantes con servicio no tradicional. También se determino que los clientes ven
al casual dinning como un restaurant con una propuesta mas agil que la de un restaurant
tradicional pero cara en relacion a la calidad de la comida.

En base a estas conclusiones se trabajo en el modelo de negocios y en la propuesta para

el cliente.
4.2 EL PLAN DE MARKETING:

La estrategia de marketing se basara en la teoria del circulo de oro de Simon Sinek. En
su libro “Start with Why” (2011), Simon

THeE &ol D.E,!.,'. explica la importancia que tiene la forma
CARCIE en que las personas y empresas se expresan

para inspirar a otras, ya sea miembros

internos de la organizacion o clientes.
@ Segun Sinek, existen tres circulos “Por
Hﬂ” qué”’ “C(’)mo” y “Qué”‘
El  “qué” (what) todas las
WHAT
!’1' organizaciones lo tienen claro, es “que
Simon Swek

hacen”. Son los productos que venden o
servicios que ofrecen.

El “how” (como) algunas organizaciones saben como lo hacen. Es lo que diferencia o
hace especial a cada organizacion.

El “why” (por qué) s6lo muy pocas organizaciones saben claramente por qué hacen lo
que hacen. No es por dinero, el dinero es un resultado. Es el propdsito, la causa, la creencia. Es
la razon por la cual la organizacion existe.

Para tener éxito en la comunicacion interna y externa, es indispensable comunicar de

adentro hacia afuera, es decir desde el por qué hacia el qué.

44



Si Apple comunicara de afuera hacia adentro, como la gran mayoria de las empresas,
una campaiia publicitaria diria “Nosotros hacemos grandes computadoras (What/Que), tienen
un disefio hermoso, son faciles de utilizar y amigables para el usuario (How/Como). ;Quieres
comprar una?” Lo que resulta poco atractivo e inspirador.

Apple comunica de adentro hacia afuera, por lo que su campana publicitaria realmente
dice “En cada accion que realizamos, creemos en desafiar el status quo. Creemos en pensar
diferente (Why, Por qué). La forma en que desafiamos el status quo es haciendo nuestros
productos con hermosos disefios, faciles de utilizar y amigables para el usuario (How/Como).
Lo que resulta en grandes computadoras (What, Que). ;Quieres comprar una?”.

El orden de comunicacion es de adentro hacia afuera, porque la gente compra el “por
qué lo hacemos”, no el “qué hacemos”.

El qué lo inspira el cerebro Neocortex, controla el pensamiento racional. El como lo
inspira el cerebro Limbico, controla los sentimientos, la confianza, la lealtad. El por qué, lo
inspira el cerebro Reptil y Limbico controla los instintos y creencias.

Es por eso que al comunicar desde el por qué, llegamos a lo mas profundo de la persona.
Es asi como logramos inspirarla, generar una reaccion.

En “Nipoti” definimos:

e Por qué: creemos en disfrutar cada instante, en que la vida esta de hecha de
historias y que los buenos momentos perduran para siempre.

e (Como: en un ambiente distendido, con una estética tinica, inspirados en la dolce
vita moderna. Con ingredientes frescos, sanos y sabrosos, y un servicio amable y
agil.

e Qué: gastronomia italiana de primer nivel.

Bajo esta definicion, y comunicando siempre desde adentro hacia afuera se planteara

nuestro plan de marketing.

4.2.1 PRODUCTO:

Para el desarrollo de los productos tuvimos en cuenta:

e FEconomias de escala con los principales ingredientes que utiliza el grupo.
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e Platos modernos, sanos y sabrosos.

e Rapidez de despacho.

e Aprovechamiento del espacio, merma 0.

¢ Adicionalmente se contratd una consultoria de Buenos Aires, para lograr ajustar

detalles del ment para que cada plato cumpliera con los objetivos planteados.

Menu:

El cliente valora la variedad dentro del ment, para lo cual es fundamental generar una
percepcion de gran variedad, utilizando una cantidad reducida de ingredientes. El esfuerzo por
generar valor para el cliente y simultdneamente reducir costos, nos lleva a repensar nuestros
platos. Mismos ingredientes combinados de diferentes maneras, bajo diferentes cocciones;
resulta atractivo al cliente y nos permite generar economias de escala, reducir stocks (con los
altos costos que con lleva en gastronomia) y minimizar las mermas. Las secciones
determinadas fueron: Antipasti (entradas), Pastas, Pizzas, Pannini, Cartoccio (coccion al horno

en papel vegetal), Ensaladas, Menu Piccolino (para nifios) y Postres.

Carta de bebidas:

Para la carta de bebidas se tuvo en cuenta el atractivo para el cliente, aporte a promedio
de cubierto, rapidez de elaboracion y acuerdos comerciales con las principales marcas. De esta
forma se cerro un acuerdo comercial con Coca-Cola Company, incluyendo toda la linea Coca-
Cola y Bon Aqua; con Grupo Campari para quienes designamos cinco tragos en la carta
elaborados con sus productos; con ABInveb por cervezas; y con Familia Zuccardi. Los acuerdos
comerciales se basan en precio, inversion de marca y activacion.

En bebidas sin alcohol, se incorporé Coca-Cola y Bon Aqua en envase de 1.5 Litros. El
envase de bebida grande no es comun en restaurantes y resulta muy atractivo para nuestro
publico objetivo.

La carta de tragos se limita a 9 cocktails, de los cuales 5 pertenecen al Grupo Campari.
Se agregaron Unicamente 4 cocktails adicionales pensados para satisfacer la demanda del
cliente, pero manteniendo una carta reducida que garantice rapidez en el despacho.

Sobre los vinos, se seleccionar 4 bodegas de las cuales tienen mayor rotacion de vinos

dentro de Grupo Barbera. A cada bodega se le permiti6 ingresar 2 etiquetas. Siendo una
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cantidad muy reducida de etiquetas en comparacion a otros locales del grupo, se le garantiz6 al
proveedor una venta minima haciendo un acuerdo de precio especial.

Por ultimo, en cervezas se incorporo la cerveza tirada de Patagonia (adicional a la oferta
de cervezas en botella). Actualmente Patagonia lidera el mercado en cervezas tiradas, y resulta

muy atractivo al cliente.

4.2.2 SERVICIO:

Para el servicio se determinaron como principales valores la amabilidad y agilidad. A
todo el personal contratado se le brinda una capacitacion sobre aspectos técnicos, resolucion de
conflictos y venta.

Se determinan politicas claras:

e Si el cliente no esta conforme sobre su plato, sin tener que brindar explicaciones
ofrecemos cambiarselo por el mismo o cualquier otro plato que guste. A esto le
llamamos garantia. Aunque el plato haya salido perfecto, si no es lo que el cliente
esperaba debe ser cambiado.

e Ante eventos fortuitos, si el mozo no puede resolver la inquietud del cliente, con
amabilidad se indica que el encargado del local se acercard para ayudarlo o
brindarle una solucion.

e Hacemos todo lo posible por nuestros clientes, si no sabemos si es posible
consultamos al encargado. Pero siempre intentamos cumplir con las expectativas
del cliente.

e Otro punto clave en Nipoti, es lograr un servicio agil y amable con personal
reducido. Para lo cual se ideo:

e Horario Almuerzo/Cena: el cliente ingresa, el mozo le asigna la mesa y le explica
el sistema de servicio (si es la primera visita). El sistema consiste en una comanda
pre impresa, con el nombre de los platos. Sobre esta comanda, con un lapiz el
cliente marcara la cantidad que quieren de platos y bebidas para su mesa. Luego
lleva la comanda a la caja. E1 mozo le llevara el pedido a la mesa, y podra tomarles
el pedido por cualquier extra (bebida, postre, café¢) que puedan haber omitido en

la comanda.
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e En este caso el mozo controla con pantallas tactiles dispuestas en el salon, los
“tiempos” de la mesa. Puede ver si la comanda incluia entradas o no, principales,
postres etc. En base a esta informacion, ofrece lo que el cliente no haya pedido y
va efectuando el servicio sobre la mesa.

e Horario Desayuno/Media tarde: el cliente realiza el pedido directamente en la

caja, y paga en el momento. El mozo le lleva el pedido a la mesa.
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Factores internos:

Podemos identificar como factores internos los costos de produccion, precio promedio
objetivo por cliente y beneficio esperado.

Para tener claros los costos de produccion en gastronomia, es clave tener un recetario
de cada plato. Estos recetarios deben contener medidas precisas que tengan en cuenta las
mermas de produccion. Por ejemplo, un plato de salmon puede contener un filet de salmén de
225 gr sin embargo debemos considerar que para obtener el filet de salmon la merma de
limpieza sobre la unidad de compra al proveedor es ha sido de 50 gr, con lo cual para el costeo
de la receta el valor real es de 275 gr de salmon. Cargadas las recetas en el sistema, se costea
en base a los precios de proveedores para cada insumo. Para lograr el beneficio esperado se
establece como regla basica que el costo de produccion debe ser como maximo un 30 % sobre
el precio del plato, creando un precio minimo para cada plato.

El precio promedio objetivo por cliente se determina en base al beneficio esperado y al
posicionamiento que se quiere establecer. La metodologia para establecerlo es la siguiente:

1. Se determina el consumo esperado promedio por categoria (entrada, principales,
postre y bebidas). Ejemplo: entrada 0,25, principal 1, postre 0,30 y bebidas 1.2.

2. Se identifica el precio minimo, promedio y maximo por categoria. Ejemplo:
entrada $90-$125-$200, principal $130-$180-$250, postre $50-$65-$85 y bebidas
$40-$50-$55.

3. Se establece precio esperado por cliente minimo, promedio y maximo,
multiplicando consumo esperado por precio y sumando la totalidad. Ejemplo:
Minimo  $215,50  (0,25*90+1*130+0,3*50+1.2*40), Promedio  $290,75
(0,25*%125+1*180+0,3*65+1.2*50) y Maéximo $391,50
(0,25*%200+1*250+0,3*85+1.2*55).

Con los valores obtenidos, y la proyeccion de cubiertos minimos, objetivos y maximos

podemos determinar el beneficio esperado en distintos escenarios.

Factores externos:

En cuanto a los factores externos podemos identificar el posicionamiento de la marca,
precios de la competencia, percepcion de valor para el cliente.
En primer lugar, definimos el posicionamiento de la marca basados en el sector

gastronomico al cual queremos pertenecer. El “Fast Casual” por norma tiene un precio
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promedio ampliamente superior al de un fast food y levemente inferior al de un “Casual
Dinnig”. Identificamos que el valor promedio de un fast food es de $165, en cuanto al Casual
Dinning el valor promedio por cubierto oscila entre los $320 y $400. Con esta informacion
podemos saber que debemos apuntar a un valor promedio levemente inferior a los $320 para
encontrarnos en el sector Fast Casual.

El posicionamiento de la marca afina el precio promedio por cliente dentro del sector.
En el caso de Nipoti, no existen en la provincia de Mendoza otros locales dentro del mismo
sector para la comparacion en este punto. Pero el posicionamiento de Nipoti, es un local
accesible pero de calidad con lo cual no debemos apuntar a precios muy por debajo a los del
Casual Dinning.

Por ultimo, es de suma importancia la percepcion de valor para el cliente. El cliente
percibe el valor del precio promedio por persona en base a la experiencia en general brindada.
En este punto tenemos en cuenta la infraestructura con la que contamos (calidad de mesas,
sillas, vajilla), instalaciones (aire acondicionado, bafios, ambientacion del local) y valor de
marca. Una marca fuerte otorga mayor valor al cliente. En cuanto al precio por plato, es aqui
donde el cliente tiene en cuenta los ingredientes que contienen. Por ejemplo, la percepcion en
un plato de agnellotis rellenos de ricota y espinaca es totalmente distinta a la percepcion en un
plato de agnellotis rellenos de cordero al Malbec. Aqui es sumamente importante identificar los
ingredientes que el cliente conoce y valora, un incremento minimo en costo con por ejemplo

alcaparras en una salsa, puede incrementar en mayor medida la percepcion por el cliente.

4.2.4 COMUNICACION:

Como ya mencionamos para la comunicacion pondremos especial énfasis en la teoria
de los circulos de oro de Simon Sinek. Para lo cual debemos identificar “Que hacemos”, “Como
lo hacemos” y “Por qué lo hacemos”.

e Que hacemos: comida italiana reversionada.
e Como lo hacemos: en forma 4gil e inspirados en la dolce vita moderna.
e Por qué lo hacemos: creemos en disfrutar los pequefios placeres de la vida.

A través de esta definicion, nuestro discurso debe ser de adentro hacia afuera, es decir
desde el por qué hacia el qué.

“Creemos en disfrutar los pequefios placeres de la vida, nos inspiramos en la Dolce Vita

moderna para crear en una cocina agil platos italianos reversionados”
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El contenido para comunicar se basard en la experiencia de pequefios placeres
relacionados a la Dolce Vita moderna. Junto con la agencia Argency, se desarrolldé un plan
integral de medios.

Dado el publico objetivo, la comunicacion tendra mayor presencia en redes sociales en
especial Instagram. El contenido sera en su mayoria audio visual. Adicionalmente se
mantendran puntos fijos de via publica, pero con el inico objetivo de “reconocimiento de
marca”. Es decir, en redes se transmite el lifestyle de la marca mientras que en via publica se

genera reconocimiento de marca.
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CAPITULO V: PLAN FINANCIERO

En este capitulo analizaremos la viabilidad econoémica y financiera del proyecto. Para
lo cual definiremos costos de mano de obra, estructura de costos totales, proyeccion de ventas,

estado de resultados proyectado y flujo de fondos.

5.1 COSTOS DE MANO DE OBRA:

En el cuadro de esta seccion podemos identificar el personal requerido para cocina y
sala. Las categorias de los empleados son las definidas por el convenio colectivo de trabajo de
la UTHGRA.

Como se expone, para la cocina hay un jefe de partida que es quien esta al mando del
sector. Luego encargados de turno llamados oficial de oficios varios. El equipo se completa con
3 ayudantes de cocina y 2 peones. Si bien para la cantidad de cubiertos proyectada, este equipo
de trabajo seria muy reducido; hay que tener en cuenta que no deben realizar tareas de
produccion (la mercaderia viene elaborada del centro de produccion de Grupo Broda) y el
despacho de los platos fue pensado estratégicamente para ser agil y rapido para los cocineros.
Otro punto a favor es la tecnologia con la que cuenta la cocina, un horno Rational de ultima
generacion (horno aleman con computadora) permite reducir enormemente la necesidad de
personal.

En cuanto al personal de sala, podemos identificar dos adicionistas quienes tiene como
tarea principal el manejo de la caja, pero también pueden realizar o suplantar a cualquier
persona de sala. En este equipo es importante destacar que todos reciben capacitacion para
cubrir cualquier puesto. Dado que el equipo es reducido, esto es vital para cubrir dias de franco
y vacaciones. Este equipo reducido logra brindar una excelente experiencia al cliente, gracias
al sistema de servicio ya mencionado.

Retomamos la premisa del océano azul, crear valor para el cliente (cocina agil, servicio

rapido y cordial, precios competitivos) disminuyendo costos (menor cantidad de personal).
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COSTOS TOTALES EN MANO DE OBRA

A B C D E F G

Total Total |

. Sueldo Cargas Ne de Cantidad [Sueldo Bruto| mensual otal anua
Categoria L. i mano de obra

Basico Sociales | empleados meses (A+B) mano de (DxF)
obra (C x E)
Mano de Obra Cocina

Jefe de Partida 15,647.00 | 8,605.85 1 12 24,252.85 | 24,252.85 | 291,034.20
Oficial oficios varios 14,214.00 | 7,817.70 2 12 22,031.70 | 44,063.40 | 528,760.80
Ayudante de Cocina 13,676.00 | 7,521.80 3 12 21,197.80 | 63,593.40 | 763,120.80
Peon 12,316.00 | 6,773.80 2 12 19,089.80 | 38,179.60 | 458,155.20

Mano de Obra Salon

Adicionista 14,680.00 8,074.00 2 12 22,754.00 | 45,508.00 | 546,096.00
Mozos 15,647.00 8,605.85 2 12 24,252.85 | 48,505.70 | 582,068.40
Mozo Comis 14,214.00 7,817.70 3 12 22,031.70 | 66,095.10 | 793,141.20
Mozo Mostrador 13,069.00 | 7,187.95 3 12 20,256.95 | 60,770.85 | 729,250.20
TOTAL COCINA+SALON 4,691,626.80

5.2 VENTAS PROYECTADAS:

En el cuadro se observa la produccion proyectada, expresada en cantidad de “cubiertos”
o numero de clientes atendidos, durante los 5 afios de analisis. La cantidad de clientes atendidos
fue estimada en base a la experiencia empresaria del grupo y datos de ventas suministrados por
Mendoza Plaza Shopping. Como se puede observar los cubiertos de almuerzo siempre son
levemente inferiores a las cenas. Ambos aumentan los dos primeros afios y luego se mantienen
estables. Se estima que, en los dos primeros afios, aumentaran la cantidad de clientes por dos
factores: en primer lugar, el crecimiento esperado de visitantes al paseo gastrondmico del
Mendoza Plaza Shopping, factor que tendra principal incidencia en el primer afio; en segundo
lugar, por el crecimiento y reconocimiento de marca, al esperar que Nipoti abra mas locales y
lleve a cabo mayores campaifias de marketing habra un crecimiento continuo durante los dos
primeros afios. Para los afios posteriores se espera haber alcanzado el nivel de ocupacion
objetivo.

Sobre desayunos y media tarde, la proyeccion ha sido pesimista teniendo en cuenta la
menor experiencia y valor de marca del grupo en cafeteria. Con lo cual se proyecto un
crecimiento minimo a partir del tercer afo.

En cuanto a los precios proyectados, teniendo en cuenta el promedio por cubierto, se
espera un aumento justificado en el crecimiento y puesta en valor de la marca. Los precios
proyectados no tienen en cuenta los ajustes por inflacion.

A través del precio promedio por cubierto en cada turno, y la proyeccion de cantidad de

cubiertos podemos obtener el total de venta esperada en cada afio.
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PRODUCCION PROYECTADA

Periodo (Afos)

Cantidades 1 2 3 4 5
Cubiertos Almuerzo 35,640.00 37,260.00 37,800.00 37,800.00 37,800.00
Cubiertos Cena 39,600.00 41,400.00 42,000.00 42,000.00 42,000.00
Cubiertos Desayuno/Brunch 18,000.00 18,000.00 18,600.00 18,600.00 18,600.00
Cubiertos Media Tarde/Brunch 18,000.00 18,000.00 18,600.00 18,600.00 18,600.00

PRECIOS DE VENTA PROYECTADOS

Precio unitario (sin IVA) 1 2 3 4 5
Promedio por Cubierto Almuerzo 190.00 195.00 195.00! 195.00! 195.00
Promedio por Cubierto Cena 225.00 230.00 230.00 230.00 230.00
Promedio por Cubierto Desayuno/Brunch 58.00 58.00 58.00 58.00 58.00
Promedio por Cubierto Media Tarde / Brunch 58.00 58.00 58.00 58.00 58.00

TOTAL VENTA NETA $17,769,600.00 $18,875,700.00 $19,188,600.00 $19,188,600.00 $19,188,600.00

5.3 VENTA Y COSTOS TOTALES:

Aqui trasladamos las ventas totales proyectadas y exponemos la estructura de costos del
negocio. Sobre el total de ventas proyectadas un 77% corresponden a venta de alimentos
mientras que el 23% restante corresponde a bebidas. Estos porcentajes se establecen en base a
la experiencia empresaria de Grupo Broda. Es importante diferenciar la venta de alimentos y
bebidas, ya que los costos de materia prima en cada categoria son muy distintos; para alimentos
un 38% mientras que para bebidas un 30%.

En el caso de bebidas es facil mantener y controlar un 30% de costo sobre la venta. Al
ser unidades fisicas sin mermas, inicamente hay que modificar el precio junto a los cambios de
precio del proveedor. Mientras que, en el caso de los alimentos, mantener un 38% de costo es
todo un desafio. Principalmente porque para la elaboracion de un plato se utilizan materias
primas de diversos proveedores quienes varian sus precios independientemente.
Adicionalmente, porque a diferencia de las bebidas en los platos el precio no se establece
unicamente por el costo sino también por la percepcion de valor del cliente, el posicionamiento
dellocal y la relacion de precios entre distintas categorias de platos. Por estos motivos el margen
bruto de cada categoria de plato es distinto. Por ejemplo, en pastas el margen bruto puede ser
del 80% mientras que en carnes en 50% y en pescados un 60%. También hay gran diferencia
entre entradas, principales y postres. Con lo cual, el costo de materia prima total variara de
acuerdo al consumo del cliente. Otro factor que complejiza la situacion son las mermas, ya sea
por desperdicios, errores en elaboracion, etc. Para poder controlar el costo de las materias
primas, es importante detectar estos puntos, contar con informacion sobre venta actualizada y

cruzar constantemente la informacion de ventas con compras. Se entiende que dicho porcentaje
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variara dentro de un parametro, y dependera de la habilidad empresaria mantenerlo cerca del
objetivo del 38%.

En cuanto al costo de mano de obra, se extrajo del cuadro antes expuesto. El costo de
mano de obra objetivo debe ser por debajo del 25% de la venta neta. En el caso proyectado,
para el primer afio se espera sea un 26.4%, segundo afno 24.86% y luego estabilizarse en un
24.45%. En mano de obra, hay factores que no podemos controlar como aumentos por
negociaciones paritarias mientras que hay factores de vital importancia para lograr la eficiencia
del equipo de trabajo. Entre ellos podemos nombrar manual de tareas claro, capacitaciones,
buen ambiente de trabajo y el rol del lider.

Los gastos directos se establecen en base a porcentajes de la venta, de acuerdo la
experiencia empresaria. Si bien hay gastos porcentajes fijos establecidos, como los cargos por
comisiones de tarjeta, el porcentaje real variara en base a la venta en efectivo. En otros
componentes, como limpieza y descartables, el porcentaje dependera del control efectuado, la
correcta utilizacion de insumos y el desempeinio del departamento de compras. Se establece
como objetivo que los gastos directos totales no exceden un 7% de la venta.

Dentro de gastos indirectos, encontramos los servicios de agua, luz, gas; mientras que
en otras industrias pueden identificarse como directos en gastronomia no lo son ya que se
consumen independientemente de la cantidad de clientes que realmente visitan el local. Si bien
estos gastos nunca tuvieron mayor importancia dentro de la estructura de costos de un
restaurant, en los ultimos afios con la quita de subsidios a las tarifas, se han transformados en
costos vitales para el rendimiento del negocio. El alquiler se encuentra en esta categoria ya que
por contrato se calcula como un porcentaje de la venta. En este caso el alquiler se firm6 como
un 5,5% de la venta mensual neta, incluyendo expensas.

Por tltimo, encontramos “Gastos de Administracion”, ya que Grupo Broda establece un
3.5% de su venta neta por local como contribucion al centro de costos “oficina”. Esto cubre
gastos de honorarios como contadores y abogados, como asi también el soporte que brinda el

equipo de oficina al local comercial
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VENTA- COSTOS TOTALES

Periodo (Afios)

Concepto % 1 2 3 4 5
Venta 100% |$ 17,769,600| $ 18,875,700 $ 19,188,600| $ 19,188,600 | $ 19,188,600
VE Venta Alimentos 77% |$ 13,682,592 |$% 14,534,289 |§ 14775222 |$ 14,775222|$ 14,775,222
VE Venta Bebidas 23% [ $ 314699 | $ 3342886 $ 3,398,301 $§ 3,398301| $§ 3,398,301
Costo de Alimentos y Bebidas
CO Alimentos Materia prima e insumos 38% |[$ 5199385 $§ 5523,030| $ 5614584| $ 5614584 § 5,614,584
CO Bebidas 30% | $ 944,099 § 1,002,866| $§ 1,019,490 $ 1,019,490| $§ 1,019,490
Costo de Mano de Obra 25%
MO Personal $ 4691627 $ 4691627 § 4,691627| § 4,691,627 $ 4,691,627
Gastos Directos 6.2%
GD Financieros Bancarios 140% | $ 248,774 | $ 264,260 | $ 268,640 | $ 268,640 | $ 268,640
GD Financieros Tarjetas 1.50% | $ 266,544 | $ 283,136 | $ 287,829 | $ 287,829 | $ 287,829
GD Imprenta y Papeleria 0.30% | $ 53,309 | $ 56,627 | $ 57,566 | $ 57,566 | $ 57,566
GD Limpieza 1.10% | $ 195,466 | $ 207,633 | $ 211,075 | $ 211,075 | $ 211,075
GD Publicidad 0.80% | $ 142,157 | § 151,006 | $ 153,509 | $ 153,509 | $ 153,509
GD Descartables 0.68% | $ 120,833 | $ 128,355 | $§ 130,482 | $ 130,482 | $ 130,482
GD Mantenimiento 0.40% [ $ 71,078 | $ 75,503 | $ 76,754 | $ 76,754 | $ 76,754
Gastos Indirectos
Gl Alquiler $ 977,3281 § 1,038,164| $§ 1,055,373 $§ 1,055373| § 1,055,373
Gl Agua $ 18,000 | $ 18,000 [ $ 18,000 [ $ 18,000 | $ 18,000
Gl Gas $ 108,000 | $ 108,000 | $ 108,000 | $ 108,000 | $ 108,000
Gl Luz $ 480,000 | $ 480,000 | $ 480,000 | $ 480,000 | $ 480,000
Gl Seguros $ 30,000 | $ 30,000 | $ 30,000 | $ 30,000 | $ 30,000
Gl Telefono $ 12,000 [ $ 12,000 [ $ 12,000 [ $ 12,000 | $ 12,000
Gl Otros $ 54,000 | $ 54,000 | $ 54,000 | $ 54,000 | $ 54,000
Gastos Administracién 3.5%
GA Administracion Familia Barbera $ 621,936 | $ 660,650 | $ 671,601 | $ 671,601 | $ 671,601
TOTAL COSTOS $14,234,535.89 | $14,784,853.82 | $14,940,530.96 | $14,940,530.96 | $14,940,530.96

5.4 INVERSIONES A REALIZAR:

Para la remodelacion y acondicionamiento del local se contratara a COUGAR S.A. bajo

el modelo “llave en mano”. Adicionalmente se adquieren ciertos materiales, camara frigorifica,

equipamiento de salon, equipamiento de cocina, etc. El total del presupuesto asciende a

$5.367.579 1o que incluye $775.110 en crédito fiscal IVA.

La obra se estipula realizar en 3 meses, la durabilidad de instalaciones puede exceder

los 20 afios mientras que el equipamiento ronda los 10 afios. Mas alla de ello, para el analisis

financiero del proyecto se contemplara tnicamente 5 afios de amortizacion total (duracion del

contrato de alquiler). También cabe aclarar, que en gastronomia cada 5-7 afos se deben realizar

remodelaciones integrales de local (mayormente de ambientacion) para rejuvenecimiento del

lugar.
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Algunos aspectos importantes que se tuvieron en cuenta durante el disefio del local para

lograr nuestra premisa de “mayor valor para el cliente a un menor costo”:

El mozo siempre en la sala: el mozo tiene acceso a las heladeras de bebida desde
el salon, y el despacho de platos se realiza a través de una ventana de la cocina al
salon. Es asi como el mozo puede permanecer siempre dentro de la sala, atento a
las necesidades del cliente. Adicionalmente, para el cliente es un valor agregado
ver el movimiento de la cocina.

Aprovechamiento energético: las modificaciones realizadas en el frente del local
permitieron un mayor aprovechamiento de la luz solar. Toda la iluminacion se
proyect6 con equipos LED, y el tablero eléctrico con timers para apagar equipos
que no son necesarios durante la noche (heladera de bebida, calefon eléctrico, etc).
También se tuvo en cuenta la generacion de corriente de aire, la cual permite
utilizar menos los equipos de aire acondicionado. También se considerd la
eleccion de artefactos de cocina de mayor eficiencia energética. Si bien la
inversion resulta mayor, el ahorro en gastos mensuales la justifica y con clientes
cada vez mas conscientes del impacto ambiental; el aprovechamiento energético
y cuidado del ambiente es altamente apreciado.

Rotacion: el diseno en cuanto a mobiliario, ubicacion de mesas, iluminacion, etc
estan alineados con la premisa de hacer sentir comodo a nuestro cliente durante el
tiempo necesario de atencion, pero no mas de ello. Esto significa, por ejemplo,
que la silla debe ser muy comoda durante los primero 40 minutos, pero no para
estar una hora y media sentado.

Relacion cocina-sala: existe una relacion entre el espacio destinado a sala y el
espacio destinado a cocina o “servicio”. Es importante respetar esta relacion para
poder cumplir con la calidad proyectada al cliente. Desde el tamaifio de la camara
frigorifica en relacion a la cantidad de clientes que queremos atender hasta la
cantidad de espacio destinado a equipamiento (freidoras, hornos, etc). En el afan
de aumentar la capacidad de sala para el cliente, muchas veces se sacrifica espacio
de cocina. Esto resulta en no contar con la suficiente infraestructura para brindar
una experiencia de calidad. Si bien puede parecer obvio, es importante tenerlo en

cuenta durante el armado del local y no omitirlo.
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e Inversion en calidad: para brindar mayor valor es necesario contar con
equipamiento e infraestructura de calidad. La inversion en estos aspectos siempre

resulta en costos operativos menores y mayor valor para el cliente.

INVERSIONES DEL PROYECTO

Presup. item Cantidad Umiz%:e Pre(::ﬁ :J\r;iz;\rlo IVA Total con IVA

A- Inversiones
Cougar S.A. Albafaria 1.00 $ 19,537.00| $ 4,102.77 | $ 23,639.77
Cougar S.A. Estructura metalica 1.00[ $ 240,344.00| $ 50,472.24 | $ 290,816.24
Cougar S.A. Durlock 1.00] $ 492,896.00| $ 103,508.16 | $ 596,404.16
Cougar S.A. Revestimientos Horizontales 1.00| $ 164,991.00| $ 34,648.11| $ 199,639.11
Cougar S.A. Revestimientos Verticales 1.00| $ 391,453.00| $ 82,205.13| $ 473,658.13
Cougar S.A. Carpinteria Metalica 1.001 $ 255,500.00| $ 53,655.00| $ 309,155.00
Cougar S.A. Instalacién Electrica 1.00[ $ 583,930.12 | $ 122,625.33 | $ 706,555.45
Cougar S.A. Instalacién Sanitaria 1.00[ $ 169,942.62| $ 35687.95| $ 205,630.57
Cougar S.A. Pintura 1.00| $ 245,754.00| $ 51,608.34 | $ 297,362.34
Cougar S.A. Vidrios y Espejos 1.00| $ 148,426.00| $ 31,169.46 | $ 179,595.46
FRIOLATINA S.A. Camara Frigorifica 1.00| $ 133,386.00| $ 14,005.53 | $ 147,391.53
Victor Gullo Revestimientos 1.00{ $ 88,363.00 $ 18,556.23 | $ 106,919.23
Pablo Caggia Equipamiento mesadas, etc 1.00( $ 280,000.00 | $ 29,400.00 | $ 309,400.00
Cougar S.A. Carpinterias de Madera 1.00| $ 86,979.00| $ 18,265.59 | $ 105,244.59
Cupla Sillas 129.00 1.00| $ 348,300.00| $ - $ 348,300.00
Mariano Ruffo Mesas 60.00 1.00] $ 180,000.00 | $ - $ 180,000.00
Distribuidora Cuyana Equipamiento Cocina 1.00[ $ 171,942.99| $ 18,054.01 | $ 189,997.00
VOLF Vajilla 1.00|$ 87,876.86| $ 18,454.14| $ 106,331.00
Tarantino Red de gas 1.00{ $ 80,500.00 | $ - $ 80,500.00
Gaspari Sistema y computadoras 1.00 $ 90,000.00| $ 18,900.00| $ 108,900.00
Piazzoli Equipos de extraccion y Aire 1.00| $ 332,347.11| $ 69,792.89 | $ 402,140.00
TOTAL $4,592,468.69 | $ 775,110.88 | $5,367,579.58

5.5 ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO:

Para el estado de resultados proyectado, trasladamos ventas y costos totales. Sobre el
resultado bruto, restamos impuesto a ingresos brutos y amortizaciones anuales (las cuales son
estimadas en base a la inversion realizada). Por ltimo, se aplica el impuesto a las ganancias
para obtener el resultado neto después de impuestos. Para el primer afio se esperan dividendos
del 9,78% sobre la venta, segundo afio del 10,97% y luego estabilizarse en un 11,28%.

En este momento la industria se encuentra por debajo del 10% segin informacion
provista por la AEHGA (Asociacion empresarios hoteleros y gastronomicos de Mendoza),
debido a la gran presion tributaria y suba de los servicios. El margen de utilidad neta en
condiciones normales deberia ser como minimo un 15%, mientras que con condiciones

favorables los buenos proyectos alcanzarian entre el 20% y el 25%.
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ESTADO DE RESULTADO

Concepto Periodos (afios)
1 2 3 4 5
1 Ventas Totales $ 17,769,600 |$ 18,875,700 | $§ 19,188,600 | $ 19,188,600 | $ 19,188,600
2 Costos Totales $ 14234536 |$ 14,784,854 | $ 14,940,531|$ 14,940,531 |$ 14,940,531
$ 3535064 $ 4,000,846 | $ 4,248,069 | $ 4,248,069 | $ 4,248,069
4 Ingresos Brutos (%) 4.00%| $ 710,784 | § 755,028 | $ 767,544 | $ 767,544 | $ 767,544
5 Amortizaciones bienes de uso $ 150,000 | $ 150,000 | $ 150,000 | $ 150,000 | $ 150,000
$ 2674280 $ 31185818 | $ 3,330,525 $§ 3,330,525| $ 3,330,525
7 Impuesto a las Ganancias 35.00%| $ 935998 | $ 1,115,036 | $§ 1,165,684 | $ 1,165684 | $ 1,165,684
$ 1,738,282 $ 2,070,782 | $ 2,164,841 $ 2,164,841 | $ 2,164,841
$ 1,888,282 $ 2,220,782 | $ 2,314,841 | $ 2314841 | $ 2,314,841

5.6 FLUJO DE FONDOS:

El flujo de fondos se elabord con los datos suministrados por los cuadros anteriores,
agregando Ginicamente como informacion un fondo de reinversion anual de $250.000. En base
al flujo se pudo obtener una TIR de 21,5% y una VAN de $2.114.601 teniendo en cuenta una
tasa del 8%. Teniendo en cuenta un valor de recupero cero al concluir los 5 afos de contrato.
La tasa del 8% se define en base a un rendimiento minimo esperado por los inversionistas en

dolares, ya que el cuadro si bien esta expresado en pesos no tiene en cuenta inflacion.

FLUJO DE FONDOS
Periodos (afios)
Ingresos Incrementales 0 1 2 3 4 5
Resultados netos ¢/ amort. Bs de Uso S - $ 1,888,282 $ 2,220,782 ($ 2,314,841 | $ 2,314,841 | S 2,314,841
Recupero del Iva de la Inversién S - S 775111 S - S - S - S -
TOTAL DE INGRESOS (1+2+3)| $ - $ 2,663,393 | $§ 2,220,782 | $ 2,314,841 | $ 2,314,841 | $ 2,314,841
Egresos Incrementales 0 1 2 3 4 5
Inversiones en Activos Fijos (6+11): Reinversiones
COUGAR $ 3,282,456 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
PABLO CAGGIA $ 309,400 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
CUPLA $ 348,300 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Mariano Ruffo $ 180,000
Distribuidora Cuyana S 189,997
VOLF S 106,331
Gaspari $ 108,900
Piazzoli S 402,140
FONDO RE INVERSION 0.00 250,000.00 250,000.00 250,000.00 250,000.00 250,000.00
(Recupero Activos Fijos)
IVA inversiones 775,110.88 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Inversiones en Capital de Trabajo 500,000.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL DE EGRESOS| 6,202,635.11 | 250,000.00 250,000.00 | 250,000.00 250,000.00 250,000.00
Resumen 0 1 2 3 4 5
TOTAL INGRESOS| $ - S 26633935 2,220,782 |$ 2314841|$ 2314,841| S 2,314,841
TOTALEGRESOS| $ 6,202,635| $  250,000( $ 250,000| $ 250,000| $ 250,000| $ 250,000
FLUJO FINANCIERO (4-12)| $ -6,202,635 | § 2,413,393 | § 1,970,782 | $§ 2,064,841 | $ 2,064,841 | $ 2,064,841
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CONCLUSIONES

A través de la investigacion realizada he podido llegar a las siguientes conclusiones:

1. Esunnegocio factible ya que posee un VAN positivo aun teniendo en cuenta una
depreciacion total en 5 afios.

2. Enun momento poco favorable para la industria, el proyecto logra un margen de
contribucion neto mayor al promedio de la industria en gran medida justificado
en el ahorro de personal por el sistema de servicio innovador.

3. El proyecto es funcional a Grupo Broda aprovechando las fortalezas del mismo,
es importante su actual desarrollo para poseer una mayor ventaja cuando el
entorno mejore.

4. Si bien aun se debe analizar la respuesta real del ptblico al sistema de servicio
ofrecido, la investigacion de mercado es alentadora. Aun asi debemos estar
preparados para ser flexibles ante la eventual necesidad de un cambio en el modelo
de negocio.

5. El aumento del valor percibido por el cliente a un menor costo para la empresa es
completamente factible. Requiere de creatividad y revision constante de los
procedimientos dentro de la empresa.

6. El fast casual logra generar un océano azul en la gastronomia, ademas se pueden
desarrollar barreras de entrada considerables en base a economias de escala en
produccion y marketing para proteger la posicion del Grupo.

7. Resulta fundamental para el éxito de Nipoti compartir actividades con las otras
unidades de negocios de Grupo Broda, con mayor énfasis en la produccion y
distribucion de los alimentos.

8. Sera de vital importancia la apertura de nuevos locales para seguir incrementando
economias de escala y posicionamiento de la marca.

9. La estandarizacion, documentacion y ensefianza de procesos en cocina, tanto
como de atencion en sala es fundamental para mantener la ventaja competitiva en

la expansion de Nipoti.
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