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INTRODUCCION 1

Introduccion

Actualmente nos encontramos en escenarios de alto nivel de exigencias y
muy competitivos, tener éxito ya no es cuestion de ser emprendedor o tener
vision empresarial, sino que el empresario empirico que sigue sus instintos
ya no tiene la probabilidad de éxito que afos atras pudo haber tenido. Los
términos planificacion, estrategias, mercado, evaluacién financiera,
asignacion de recursos, etc. son elementos claves que deben ser analizados
en conjunto para el desarrollo de un negocio y que finalmente van a
determinar el posible éxito o fracaso de dicho proyecto. Una de las
herramientas mas importantes que toma en cuenta estos elementos de forma

integral es el plan de negocios.

El plan de negocios redne en un documento Unico toda la informacion
necesaria para evaluar un negocio y los lineamientos generales para ponerlo
en marcha, ya que es un instrumento de trabajo cuya elaboraciéon contempla
una evaluacion de la factibilidad técnica, econdémica y financiera de la idea,
busqueda de alternativas y propuestas de cursos de accion; una vez
concluido, orienta la puesta en marcha. Un plan de negocios indica qué
hacer y como hacerlo, debe asignar tareas concretas, responsabilidades,

metas, prioridades y proveer una guia contra la cual se puedan realizar
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correcciones necesarias en el momento apropiado lo que permite ahorrar

tiempo y evitar contratiempos posteriores.

En las pequefias y medianas empresas, donde la decisiones suelen estar
fuertemente concentradas en pocas personas, la elaboracion de un plan de
negocios tiene una ventaja adicional: permite tomar decisiones objetivas
basandose en los resultados y determinaciones de dicho plan y no da cabida

a decisiones basadas en criterios subjetivos por parte de la gerencia.

A su vez, en un marco politico y econdmico tan inestable como el que
actualmente presenta Venezuela, todos los sectores se ven afectados,
aumentando aun mas la necesidad de planificar y analizar elementos como
los anteriormente mencionados, de tal manera de minimizar la probabilidad
de fracaso, evitar riesgos y combatir las debilidades y amenazas de la
empresa. El negocio de restaurantes no escapa de esta realidad, sobre todo
cuando los servicios que este sector ofrece no representan una necesidad
basica para los consumidores y por lo tanto se deben realizar acciones
basadas en los resultados de dicha herramienta de planificacion como lo es

el plan de negocios.
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Kome Sushi es una empresa que opera actualmente en la ciudad de
Caracas, fue creada en 2001 por José Daniel Yerena y Eloy Garcia quienes
conforman la actual gerencia general. A lo largo del tiempo Kome Sushi por
medio de su restaurante en la capital se ha dedicado a satisfacer el paladar
de los comensales amantes de la comida japonesa. Si bien sus fundadores
iniciaron sus operaciones Unicamente en la ciudad de Caracas, actualmente
su vision a futuro es la de ampliar su negocio y convertirse en una cadena
de restaurantes de comida japonesa reconocida a nivel nacional. El éxito
gue consideran haber logrado hasta los momentos, unido con el crecimiento
del sector de comida japonesa a todos los niveles, los lleva a considerar que
es un buen momento para ampliar el negocio y conquistar otros mercados

del pais.

Lo sucedido con la gastronomia japonesa a nivel mundial es digno de
asombro. Ha sido de tal magnitud su crecimiento, que lo que en un principio
era privilegio de los gustos mas refinados, se fue convirtiendo rapidamente
en una opcién valida para un numero cada vez mayor de personas.
Venezuela no escapa a esta tendencia, si bien el avance de la cultura y
comida nipona fue, en un principio, lento, mostré una sorprendente
arremetida en los ultimos tres afios ( Ver anexo 1). Dicha tendencia de auge
en el gusto por la comida japonesa se ha manifestado en distintas ciudades

del pais, incluyendo la ciudad de Valencia, Estado Carabobo, en donde
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actualmente los amantes de la comida nipona cuentan con varias opciones
para satisfacer sus paladares aunque, en menor escala, en comparacion con
la capital del pais, de tal manera que Valencia hoy en dia se convierte en un

mercado potencial para un nuevo establecimiento de Kome Sushi.

En el siguiente estudio se elaborarda un plan de negocios para
expandir las operaciones de Kome Sushi a la ciudad de Valencia. Este plan
incluird una descripcién completa del negocio, en la cual se especifican sus
caracteristicas y las del servicio a prestar. También se incluira una
descripcion del mercado y la competencia, un plan operativo que comprende
la elaboracibn de un plan de mercadeo, estructura organizacional,
descripcion de cargos y del espacio fisico requerido y, finalmente, se llevaran

a cabo proyecciones financieras que permitan realizar un analisis econémico

financiero que determinen la rentabilidad y factibilidad para dicho proyecto

de expansion.

Todo esto se realizard& mediante una investigacion documental
apoyada en entrevistas no estructuradas realizadas a expertos en las

distintas areas del estudio.
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El estudio consta de cinco partes principales: el planteamiento del
problema, marco tedrico, marco metodolégico, andlisis de resultados y

conclusiones y recomendaciones.
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|. TEMA DE INVESTIGACION

1. Planteamiento del Problema

Kome Sushi es un restaurante de comida japonesa que surge en el
aflo 2001 cuando dos jovenes emprendedores deciden unirse al auge de los
establecimientos dedicados a este tipo de gastronomia exética. Actualmente
se encuentra operando Unicamente en la ciudad de Caracas y ha gozado de
gran aceptacion entre los comensales capitalinos que gustan de una buena
comida japonesa en el pais. Sus accionistas confian en lo prometedor que
demuestra ser el mercado de comida nipona, esto, unido con la experiencia
gue han logrado hasta ahora, los hace pensar que ha llegado el momento de

expandirse en el pais.

Venezuela cuenta con un excelente repertorio gastronémico,
especialmente en la ciudad capital. La variedad de restaurantes que se
dedican a deleitar el paladar de los consumidores con sus comidas
internacionales ha intensificado el placer que para los venezolanos
representa el comer bien. Al igual que la tecnologia y la moda en el vestir, las
tendencias gastronémicas no escapan a este patrén de cambios y evolucion

en el tiempo. Existe actualmente una tendencia de gustos por la
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gastronomia exotica en nuestro pais, entre éstas se encuentra la comida

Thai y la japonesa “Sushi”.

La ciudad de Caracas, como la mayoria de las capitales, ha mostrado
ser la pionera en difundir y adoptar esta tendencia en el pais. En los Ultimos
tres aflos la cantidad de restaurantes de comida japonesa se ha
incrementado considerablemente, actualmente existen 34 restaurantes
incluyendo cadenas soOlo en el area metropolitana, esto unido a la
diversificacion de tipos de servicios que se prestan alrededor de la comida
japonesa que van desde restaurantes de lujo, sitios de comida rapida,
automercados hasta cursos de cocina que muestran como este tipo de
comida ha ido ganando gran popularidad entre los venezolanos. Como
muchas otras tendencias y modas, si bien la ciudad capitalina es la que
marca la pauta, también, es cierto que el efecto propagador hacia el interior
del pais es un hecho. Las principales ciudades, Maracaibo, Valencia y
Barquisimeto, tienden a imitar las modas y estilos que Caracas muestra,
Valencia siendo la tercera ciudad mas importante del pais no se ha quedado
atrds. Actualmente muestra indicios de su adaptacibn a esta “moda
gastronomica” pero hasta los momentos a menor escala. Todo esto unido a
la importante poblacion e incremento de la actividad econémica desarrollada
que se encuentra en Valencia, el gusto por la comida exética, japonesa

particularmente, representa un area de oportunidad para ofrecer este tipo de
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producto. Por lo tanto la Gerencia de Kome Sushi considera a éste un

mercado atractivo para la expansiéon de su negocio.

Sin embargo, el éxito de su primer local no garantiza el éxito que
tendria su nuevo establecimiento en la ciudad de Valencia, ya que el
ambiente, perfil de los consumidores, localizacién, condiciones vy
circunstancias entre otros tantos aspectos a tomar en cuenta, no son las
mismas ante un nuevo mercado. Es por ello que antes de acometer la
iniciativa de expansion es recomendable elaborar un plan de negocio que
permita evaluar, analizar y determinar los lineamientos de su desarrollo y

viabilidad de la misma.

El plan de negocio es una herramienta que permite evaluar de forma
sistematica y eficaz una idea de negocio, proyecto o inversion. Esta
herramienta puede ser aprovechada tanto por empresas ya existentes como
para aquellas que quieran iniciar actividades, a pesar de que esto pueda
modificar su estructura, amplitud y contenido. En ambos casos el plan de
negocios facilitara al empresario una guia para la realizacion del proyecto, un
documento fundamental que determine la decision de elaborar, o no, la
inversién, que permita atraer socios estratégicos y una vision mas clara de
comportamiento futuro que disminuya el riesgo que representen posibles

hechos fortuitos para el negocio.
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El Plan de negocio es:

Un estudio que, de una parte, incluye un analisis del mercado
del sector y de la competencia, y de otra, el plan desarrollado por
la empresa para incursionar en el mercado con un producto/
servicio, una estrategia, y un tipo de organizacion, proyectando
esta vision de conjunto a corto plazo, a través de la cuantificacion
de las cifras que permiten determinar el nivel de atractivo
econdémico del negocio, y la factibilidad financiera de la iniciativa;
y a largo plazo, mediante la definicion de una vision empresarial
clara y coherente. (Borello, 2000, p. X)

Sin anbargo, no existe una concepcion unanime del plan de negocios,
de acuerdo a cada autor se encuentran variantes en su definicion y
aplicacion. Lo importante es que de cualquier forma que se aplique y
tomando en cuenta las diferencias en amplitud de cada plan, éste debe
responder a los requisitos minimos de contenido: debe concebir un plan
economico financiero que proporcione informacion necesaria para la guia de
la empresa y de las diversas operaciones necesarias en la preparacion de un

plan (Borello, 2.000).

Todo plan de negocio esta compuesto por cuatro partes basicas:

andlisis de la empresa, plan operativo el cual incluye a su vez un plan de
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mercadeo, y plan financiero. La complejidad y amplitud con que se abarque

depende de la naturaleza del negocio y el propdsito del plan.

El presente estudio se enfocara en un plan operativo, en el caso de
descripcion del negocio se evaluara la necesidad de una modificacién del
concepto actual bajo el cual opera la empresa, el andlisis de mercado
abarcara solo hasta el punto de recomendar y definir las caracteristicas del
mercado potencial para dicho negocio sobre la base de investigaciones de
tipo demograficas y socioeconémicos de la poblacion en la region, por ultimo
se realizara un analisis se aproxime a la situacion economica financiera del
negocio en los proximos cinco afos. Esto se debe a que el propdsito para el
empresario es simplemente tener una herramienta para lograr socios, unas
perspectivas claras y mayor exactitud sobre el futuro desarrollo del negocio y
los requisitos necesarios para el mismo, la decisién que se busca tomar no
radica fundamentalmente en aceptacion del producto ya que reportajes
recientes indican que la tendencia y gusto por este tipo de producto se ha ido
desarrollando favorablemente entre los venezolanos (Chacon, Raull;
Estampas., Agosto 2001) opinidbn con la que coinciden los accionistas de

Kome Sushi.

Si bien es cierto que existen diversos autores que abarquen este

tema, este estudio se guiara parcialmente en la teoria del autor Antonio
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Borello. Igualmente se apoyarad en informacion bibliografica especifica de
cada fase de la elaboracion del plan, sustentando y complementando con

informacion relevante al caso en estudio.

El plan de negocio sera elaborado en el presente estudio como guia y
herramienta de valoracion para el proyecto de la empresa Kome Sushi de
ampliar su negocio a la ciudad de Valencia para el segundo semestre 2002.
De esta manera la empresa obtiene una vision mas clara y certera del
desempefio del negocio a futuro, ademas de una guia que le permita de

manera planificada y sistemética llevar a cabo su proyecto de expansion.

Es asi como se plantea la siguiente pregunta problema a investigar:

¢, Como disefiar un plan de negocio para la apertura del restaurante
Kome Sushi en la Ciudad de Valencia para el segundo semestre del afio

2002 ?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Disefiar un plan de negocio para la apertura del restaurante Kome Sushi
en la ciudad de Valencia, Estado Carabobo para el segundo semestre del

afno 2002.

1.2.2 Objetivos Especificos

Descripcion del Negocio
1. Definir la visién y mision del restaurante Kome Sushi en la ciudad de

Valencia.

2. Descripcion de las caracteristicas en cuanto al servicio del restaurante

Kome Sushi en la ciudad de Valencia.

3. ldentificar mercado meta con base en estudios socio-econémicos de

la poblacion de Valencia.

4. Realizar un andlisis de los principales competidores del restaurante

Kome Sushi en la ciudad de Valencia.
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5. Definir objetivos y estrategias del negocio Kome Sushi en la ciudad de

Valencia, a corto plazo.

Plan Operativo
6. Determinar caracteristicas del espacio fisico requerido y equipamiento

para el restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia.

7. Definir estructura organizacional del restaurante Kome Sushi en la

ciudad de Valencia.

Plan de mercadeo

8. Realizar un andlisis de la mezcla de marketing del restaurante Kome
Sushi en la ciudad de Valencia, con la finalidad de definir objetivos y

estrategias de:

?? Producto.
?? Precio.
?? Plaza.

?? Promocion.
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Plan Financiero
9. Estimar inversion inicial necesaria para la puesta en marcha del

restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia.

10. Estimar costos de produccion y mantenimiento para el restaurante

Kome Sushi en la ciudad de Valencia.

11. Calcular punto de equilibrio operativo del proyecto.

12. Calcular rentabilidad del proyecto en el tiempo.
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Il. MARCO TEORICO
1. Plan de Negocio

1.1 Definicion de Plan de Negocio

Un plan de negocios es un instrumento para trazar el camino de una
empresa, una progresion légica desde el punto de partida hasta el punto
final, ademas de una descripcion del negocio y del futuro de la empresa que
incluye: el futuro de la industria a la que pertenece, en qué mercados
competird la empresa, cual serd la competencia, qué productos y servicios
ofrecerd la empresa, qué valor le proveera a los clientes, qué ventajas a
largo plazo tendra la empresa y qué tan grande y rentable serd (Adams,

1998).

El punto inicial para la creacién del plan de negocios es una idea, no
obstante, no toda idea de inversion culmina en la creacion del negocio. Es
necesario mucho mas que una idea para crear el negocio, para ello se debe
tomar en cuenta, como en todo proceso de planificacion; donde se encuentra
ubicada la persona o empresario que desea realizar la inversion, de dénde
viene y a donde desea dirigirse, como también las razones que han originado

cada una de estas situaciones.
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Segun Ollé, Montserrat (1997) una vez definida la idea, surgen dos
interrogantes que se deben responder. En primer lugar, si se ha detectado
una buena oportunidad de negocio, es decir, qué posibilidades reales tiene
esa idea de convertirse en empresa. En segundo lugar, determinar los
recursos necesarios para explotar eficientemente la oportunidad detectada,
es decir, qué posibilidades reales tiene la empresa de obtener éxito una vez

en el mercado.

El plan de negocios debe entenderse como un estudio
gue, de una parte, incluye un analisis del mercado del sector y de
la competencia, y de otra, el plan desarrollado por la empresa
para incursionar en el mercado con un producto/ servicio, una
estrategia, y un tipo de organizacion, proyectando esta vision de
conjunto a corto plazo, a través de la cuantificacion de las cifras
gue permiten determinar el nivel de atractivo econdémico del
negocio, y la factibilidad financiera de la iniciativa; y a largo plazo,
mediante la definicién de una visiébn empresarial clara y coherente
(Borello, 2000, Pag. X).

Al definir un plan de negocios encontramos que no existe un Unico
concepto del mismo, sin embargo, se podria coincidir en los objetivos
fundamentales que éste persigue, los cuales son: realizar un analisis del
proyecto en estudio que indique la factibilidad de su ejecucion en términos
de recursos financieros, operativos y mercado; lograr interesar a un socio

potencial, definir escenarios probables a futuro que permitan prever posibles
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inconvenientes a largo plazo y facilitar al empresario una guia a lo largo de la

realizacion del proyecto indicando la distribucién de recursos en el tiempo.

Las caracteristicas del plan de negocio que se elabore, tanto su
amplitud y desarrollo, variard de acuerdo al momento de la vida de la
empresa y el tipo de negocio que vaya a planificarse. Es asi como un plan de
negocio aplica tanto para empresas que quieran iniciar actividades y aquellas
que desean continuar creciendo a través de proyectos que difieren en niveles

de complejidad.

La elaboracién de un plan de negocios aumenta la probabilidad de
éxito al tomarse medidas basadas en resultados objetivos y fundamentados
por el plan y por lo tanto reduce la probabilidad de que ocurran eventos
imprevistos para la empresa, generando confianza y seguridad tanto a la
organizacion como a los agentes externos que se vean involucrados en el

proyecto, como lo son, por ejemplo y en primer lugar, los consumidores.

Dependiendo de los resultados de este estudio, la organizacion
ejecutarq el proyecto, es decir, el plan de negocios servirA de guia y
herramienta para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos y metas tanto

a corto, mediano y largo plazo.
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1.2 Estructura del Plan Negocio

La adaptacion del modelo del plan de negocio radica en que se defina
claramente la naturaleza del negocio, la empresa en cuestion y el propdésito
del plan. Esto determinara en gran parte su contenido y forma manteniendo
una estructura basica que abarque los principales aspectos que se considere
pertinente analizar: Descripcion del negocio, Plan operativo el cual incluye el

Plan de mercadeo y Analisis financiero.

Alcaraz (1995) agrega en sus teorias que un plan de negocios
describe una serie de puntos esenciales para un proyecto de éxito, como
son, entre otros: el producto o servicio, la competencia, el mercado, la
produccion y/o prestacion de servicio, estructura organizativa, el estado
financiero del proyecto, la planificaciéon estratégica y operativa, los requisitos

legales.

Debido a que no existe una uUnica estructura definida de plan de
negocios que se adapte a todas las empresas, es necesario tomar en cuenta
que es labor del investigador determinar las necesidades de informacion y
planificacibn para su negocio en particular y, a partir de ello, disefiar su

propia estructura para el plan.
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El plan de negocio planteado en esta investigacion fue disefiado en
funcion de las necesidades especificas para la creacion del restaurante

Kome Sushi, con la siguiente estructura:

- Descripcion del Negocio: En esta seccion del plan se hara una
breve descripcion del negocio, destacando sus principales
caracteristicas, se definirdn la visibn y mision del negocio, los
productos y servicios a ofrecer, los clientes a quienes esta dirigido

el restaurante, se definiran tanto la demanda como la oferta, asi

como también un analisis de la competencia.

- El Plan Operativo: En esta seccion se hace una descripcion de las
actividades y operaciones del dia a dia de la empresa. Se
establecera el lugar donde operara el restaurante, se analizara el
recurso humano necesario, se disefiara el organigrama. Dentro
del plan operativo también se incluye el plan de mercadeo, en el
cual se definiran los objetivos que se desean alcanzar, las
estrategias de mercadeo adaptadas a los objetivos, y un plan de

accion que debe seguir la evolucion de la empresa y el mercado de

consumo. Ademas, en el plan operativo se hara un estudio general

en cuanto a todo lo requerido en el marco legal.
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- Plan economico/financiero: A traveés de esta area se desarrollara
un plan financiero que pronosticara el monto de la inversion inicial
y los ingresos, asi como también los costos operativos. Se medira
la rentabilidad del proyecto, tomando en cuenta indicadores

financieros como valor presente neto y tasa interna de retorno.

Todos estos puntos esenciales son los factores que se deben tomar en
cuenta en el proceso de pre y post-puesta en marcha del proyecto; éstos se

interrelacionan y dependiendo de los resultados se llevara a cabo el proceso

de la toma de decisiones.
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2. Descripcién del negocio

2.1 Andlisis de laempresa

En esta etapa del plan se presenta un sumario sobre la organizacion y
el negocio en si, su industria, razén de ser de la empresa, quiénes fueron sus
fundadores, su naturaleza juridica, también es importante destacar la historia
o trayectoria en el tiempo la cual debe indicar acontecimientos relevantes
que hayan ocurrido en la evolucidon de la empresa, y cudl es su estatus
actual. “En este espacio también se incluyen las cualidades uUnicas de la
compafiia y se inicia una breve explicacion del modelo que utiliza, qué es lo
que ofrece, cudles son sus atributos y como lo hace”. (Covello y Hazelgren,

1995, p. 28).

Esta seccidn nos debe proporcionar un panorama general de la
empresa, de manera que esto sirva de base conjuntamente con el entorno en

el cual se desarrolla para la descripcion de los futuros escenarios.

El andlisis de la empresa debe facilitar un claro entendimiento de la
esencia de la organizacion, identificando cuales son sus valores, razon de
ser y compromiso primordial. S6lo asi se puede partir hacia un planeamiento

estratégico y desempefio exitoso. Para esto se debe definir claramente
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elementos fundamentales como son: vision, mision, objetivos y finalmente las

estrategias a llevar a cabo.

=2 Vision : La vision se define como una o dos frases que anuncian hacia
donde va la compafia o define una imagen de lo que desea la compafiia

(David, 1997).

La vision debe ser compartida por todos los integrantes de la empresa, es
una fuerza que permite que toda la organizacién se alinee para conseguir su
suefio; por lo tanto, mueve a las personas a actuar para poder ser elementos
activos en la creacion de su propio futuro. Esta fuerza solamente se consigue
si todos los integrantes han sentido que pueden expresar su opinidn acerca
de como quiere que sea su organizacion en el futuro. Los empleados,
cuando tienen la posibilidad de participar y comprueban que sus aportes han
sido validos para la construccion de la vision, se comprometen para que este

suefio suyo, junto con el suefio de todos los demas, se convierta en realidad.

== MisiOn: La mision es la conversion de la vision, ésta debe reunir
ciertos requisitos que le otorguen validez y funcionalidad. Esta debe ser
amplia, es decir que abarque todos los aspectos del objeto y naturaleza de la

empresa, motivadora, y que inspire a los que laboran en la empresa, por
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supuesto ésta debe ser congruente, reflejando los valores de la empresa y

de las personas que la dirigen y trabajan en ella.

“La misién del negocio es la base de las prioridades, estrategias,
planes y asignaciones de trabajo. Es el punto de partida para disefar los
puestos gerenciales y, sobre todo, para disefiar las estructuras

administrativas” (David, 1997, p 88).

La mision de una empresa es su importante guia, por lo que exige una
constante revision y una autoevaluacion del funcionamiento de la empresa

para confirmar que la mision y el funcionamiento sean congruentes.

=« Objetivos: Los objetivos se pueden definir como los resultados
especificos que pretende alcanzar una organizaciébn por medio del
cumplimiento de su mision basica, también hay que tomar en cuenta que

éstos son vitales para la puesta en marcha de la empresa.

“Son aquellos que se van a formuar después de redactar la mision, se

van a encargar de determinar el rumbo de la empresa y de acercar los

proyectos a la realidad” (Alcaraz, 2000, p. 12).
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Los objetivos son esenciales para el éxito de una organizacién porque
establecen un curso, ayuda su evaluacion, producen sinergia, revelan
prioridades, permiten coordinacion y sientan las bases para planificar,

organizar, motivar y controlar con eficiencia.

== EStrategias: Las estrategias surgen de la mision y los objetivos, ya que
constituyen procesos y estudios (dependiendo de cada objetivo) que se
llevan a cabo para poder cumplir y ejecutar los elementos antes

mencionados.

Cuando se define la estrategia, se describe como se lograran los
objetivos generales de manera eficaz y correcta, es decir, qué aciones de
intervencion ayudaran a la empresa a cumplir con su mision y organizar para

cada estrategia planes y presupuestos, tan detallados como sea necesario.
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2.2 Anaélisis del Producto/Mercado

“Este capitulo del plan de negocios se propone como objetivo primordial
el analisis de los productos de la empresa, en relacion con el mercado

especifico al cual se refiere.” ( Borello, 2000,p.6.)

El andlisis del producto/ mercado comienza por una descripcion del nuevo
producto que se desea comercializar o el nuevo servicio que se pretende
ofrecer e identificar la demanda perteneciente al mismo, es decir, analizar el

mercado potencial de la empresa.

Andlisis del producto

Kotler considera que los productos deben proyectarse y analizarse
con base en tres niveles: producto basico, producto real y producto

aumentado.

El producto bésico lo componen los servicios que resuelven algun
problema o los beneficios centrales que los consumidores buscan obtener

cuando adquieran el producto.
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Producto real: “Las partes de un producto, asi como el grado de
calidad, caracteristicas, el disefio, el nombre de la marca, el empaque y los
demas atributos que se combinan para ofrecer los beneficios basicos de

dicho producto” (Kotler,1996, Glosario p.12).

Producto aumentado: “Servicios y beneficios que se suman a los
productos basicos reales y que son adicionales para el consumidor”

(Kotler,1996, Glosario p. 12).

El analisis del mercado debe contener los siguientes puntos:

=« El tamafio del mercado: es necesario recopilar informacién de cuantos

individuos o0 negocios se quieren alcanzar.

== Etapa de crecimiento del mercado: es necesario indicar si el mercado

esta creciendo, si se estd manteniendo o si esta decreciendo.

=« Definicion del mercado meta: Es una explicacion del mercado
especifico al cual se quiere llegar. Este mercado especifico debe ser:
definible, medible, alcanzable, y suficientemente grande como para

sustentar la implantacion del negocio.
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La demanda del producto o servicio en el mercado, segun Blanco (2001)
cuantifica la necesidad real o psicoldgica de una poblacion de compradores
gue disponen de poder adquisitivo suficiente para adquirir un determinado

producto que satisfaga una necesidad especifica.

Borello (2000) considera que uno de los métodos mas eficaces para
identificar y analizar el mercado de bienes se basa en cuatro niveles. Son

estos:

?? Geogréfico: la subdivision en areas geograficas: zona, region,

estado, continente.

?? Demografico: El mercado puede ser dividido por caracteristicas
demograficas especificas como poblacion, numero de hogares o

namero de personas por franjas de edad, raza o sexo.

?? Socioeconomico: algunas de las variables que se toman en
consideracion en este caso son: ocupacion, educacion, ingreso,

clase social.
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?? Psicogréfico: Las variables consideradas tienen que ver con el
campo de la psicologia ,como las necesidades , la motivacién de

compra, el estilo de vida, valores, gustos e intereses.

Se considera pertinente cuando se realiza una segmentacién de mercado
para determinar la demanda y mercado potencial, considerar una mezcla de

por lo menos dos de los niveles antes expuestos( Borello et al).

Esta seccion del Plan de Negocios debe convencer a posibles
inversionistas o prestamistas que existe un mercado para dicho producto o
servicio y que se tiene conocimiento de aquellas fuerzas del mercado que la

afectan.

El objetivo general de un analisis de producto/ mercado es proporcionar
informacién oportuna, que haga posible la deteccibn de problemas y
oportunidades y la determinaciéon de la situacion actual del mercado en
estudio. Este analisis tiene a su vez la finalidad de verificar la posibilidad real
de penetracion del producto en un mercado determinado para poder medir el

riesgo de su colocacion y sus posibilidades de éxito.
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2.3 Anaélisis del Sector

Analizar la competencia aumenta el conocimiento del empresario sobre
los factores que pueden contribuir al éxito de la compafiia y muestra alos
potenciales inversionistas las condiciones del negocio. Para Kome Sushi es
primordial la elaboracion de esta seccion del Plan de Negocios, ya que de

ella dependeran las estrategias por realizar.

Para realizar un andlisis de la competencia se debe primero estudiar la
oferta. Se entiende como oferta a “la cantidad de bienes o servicios que un
cierto numero de oferentes (productores) estan dispuestos a poner a
disposicion del mercado a un precio determinado” (Baca, 1995, p.36). El
proposito que se persigue mediante el andlisis de la oferta es determinar o
medir las cantidades y las condiciones en que una economia puede y quiere
poner a disposicion del mercado un bien o un servicio. Aqui es necesario

conocer los factores cuantitativos y cualitativos que influyen en la oferta.

Entre los datos indispensables para hacer un buen andlisis de la
competencia estan: numero de competidores, localizacion, capacidad,
calidad y precio, planes de expansion, inversion fija y numero de

trabajadores.
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El andlisis de la competencia debera contener:
== LOS principales competidores
=« LOS competidores indirectos

=« Estado del negocio de los competidores: estable, creciendo o

decreciendo.

=z Tanto como se pueda de las operaciones y mercado de los

competidores.
=« Las fortalezas y debilidades de los competidores.

=« La diferencia de su producto o servicio del nuestro.

Entre algunos aspectos a tomar en cuenta dentro de los puntos antes
mencionados estan: marcas comerciales, nivel de servicios, calidad del
producto, canales de distribucion, poscionamiento en relacion a los costos y
tecnologia utilizada. Es importante destacar la importancia de factores
innovadores que ofrecen los competidores; estos elementos son los que van
a otorgar ventajas o desventajas competitivas ante el mercado meta, ya que
representan los factores criticos del cliente al momento de comprar o elegir el

servicio de la compafiia o de la competencia.
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3. El Plan Operativo

“Consiste basicamente en asignar tiempos, responsables, metas y
recursos a cada actividad de la empresa, de tal manera que permita cumplir

con los objetivos que la misma se ha trazado” (Alcaraz, 1999, p 195).

El Plan Operativo describe las actividades y operaciones del dia a dia de
la empresa, describiendo los pasos o acciones requeridos para lograr el
objetivo, especificando quiénes y como deben llevarse a cabo los procesos,
incluyendo los requerimientos que se involucran en estos procesos,
determinando los recursos necesarios a asignarse para llevarlos a cabo v,
por ultimo, definiendo los mecanismos de retroalimentacion necesarios para

monitorear el avance en cada accion.

Debe ajustarse a las necesidades y caracteristicas de la empresa,
logrando de esta manera que se logre optimizar el recurso tanto material
como humano de la empresa a fin de garantizar in rendimiento eficiente y
asi minimizar el margen de error en su operatividad buscando el

cumplimiento de los objetivos establecidos inicialmente.
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“El plan operativo debe ser global a la vez que especifico para lograr
convencer a los lectores de que se tiene la comprensién del negocio”

(Adams, 1998, p 77).

3.1 Local Comercial

En esta parte del plan operativo se hace una descripcion del local
donde la empresa comercializa o intentara comercializar sus productos y en
donde se realizara la produccién, en esta seccién también se incluye la

ubicacion del local comercial.

Kome Sushi, por ser una empresa dedicada al mercado de bienes de
consumo, la localizacion del punto de venta es muy importante desde el
punto de vista de la demanda, de acuerdo a Borello et al, es importante
considerar el acceso a los bienes/servicios por parte de los consumidores; un
punto de venta se ubicara en funcion de los vinculos externos del lugar, en
donde se garantizara una fuerte afluencia de clientes. Obviamente, tal
consideracion no puede ser separada de la valoracion del costo-beneficio: el
costo del alquiler o de la adquisicion del local debe estar en funcion del

beneficio que se obtenga de sus caracteristicas.
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3.2 LaProduccién

En esta seccion del plan operativo se sefialan y describen todos los
aspectos generales referentes a la produccién, desde donde se ubicara la

misma, hasta las distintas fases del proceso llevado a cabo en esta area.

En el caso del restaurante Kome Sushi en Valencia, también se hara
una representacion grafica del area de produccion de la empresa, explicando
brevemente la disposicion de las maquinarias, para que los futuros
inversionistas se encuentren en capacidad de visualizar graficamente la

descripcion que se hace del proceso.

3.3 Equipo

La descripcion del equipo abarca un listado de toda la maquinaria
necesaria en el nuevo proyecto, en esta parte no es necesaria una
descripcion muy extensa del equipo. Es importante destacar para cada uno
de los bienes, su estado fisico, garantia, formas de pagos, si éste va a

adquirirse al contado, a crédito o por medio de arrendamiento financiero u

operativo, y el valor de salvamento, en caso de liquidacion de la inversion,
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debido a que dicha informacion generalmente es de mucho interés para los

eventuales inversionistas.

3.4 Plan de Mercadeo

El plan de mercadeo no es mas sino la planificacion estratégica de las
acciones a llevar a cabo para la puesta en marcha del concepto de
marketing. Analizando el concepto de marketing presentado por Kotler, quien
lo define como “El Marketing (Mercadeo) es el conjunto de actividades
humanas dirigidas a facilitar y realizar intercambios”. (P. Kotler, 1991) , es
decir, todo lo que se haga para promover una actividad, desde el momento
gue se concibe la idea, hasta el momento que los clientes comienzan a
adquirir el producto o servicio en una base regular .De esta manera vemos
que el plan de mercadeo serd la herramienta que permita a la empresa
plantear las estrategias a seguir alineadas a los objetivos empresariales
manteniendo coherencia con las cuatro palancas de mercadeo: producto,

plaza, precio ,promocion y publicidad.

De esta manera el plan de mercadeo debe contemplar un analisis
previo de la situacién del mercado, tanto de la demanda como de la oferta al

igual que debe tenerse fijados claramente los objetivos y estrategias de la
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empresa . SoOlo asi se puede lograr un plan de mercadeo eficaz alineados a
los intereses corporativos y adaptado a la realidad del mercado en cada uno
de los cuatro elementos que éste debe contener: objetivos, estrategias y
palancas de mercadeo y presupuestos. A continuacion se describen cada

uno de ellos:

??  Objetivos

Con respecto a los objetivos, al comenzar la elaboraciéon de un plan de
marketing mediante la formulacidon de los mismos y las estrategias, se
pretende articular los objetivos corporativos a largo plazo, mostrar la
coherencia de las palancas de marketing con respecto a los objetivos, definir
un sistema de incentivo para el personal de ventas y proporcionar estandares
gue sirvan de parametros para el desarrollo de la actividad (Borello, 2000, p

60).

Los objetivos definidos en un plan de mercadeo pueden ser de naturaleza
cuantitativa o cualitativa. Los primeros contemplan metas planteadas como
volumen de venta y participacion de mercado deseada. En el caso de los
objetivos cualitativos se consideran el mejoramiento de la percepcion del

producto y posicionamiento de la imagen de la marca.
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?? Estrategias

Las estrategias representan el segundo paso en la realizacion de plan
de mercadeo. Estas seran las encargadas de encaminar las acciones y toma

de decisiones para el logro de los objetivos planteados.

?? Palancas de marketing

Se llaman palancas de marketing a aquellos componentes que

intervienen en la mezcla de mercadeo. Estas se describen a continuacion:

Producto o Servicio: “... cualquier cosa que puede ofrecerse a un mercado
para atencion, adquisicion, uso o consumo, que podria satisfacer un deseo o

necesidad” (Kotler, 1996, p. 482).

Precio: Se entiende por precio la suma de los valores que el
consumidor intercambia por el beneficio de tener o usar el producto o servicio
“... el precio es uno solo que puede cambiarse con la rapidez suficiente para
responder a variaciones en la demanda o para reaccionar ante las acciones

de la competencia” (Kotler, 1996, p.215).
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Promocion / Publicidad: La promocién de ventas abarca una variedad
de actividades que normalmente se realiza por un periodo limitado pero
permiten captar la atencion del consumidor facilmente mediante formas de
incentivo poco comunes. La publicidad permite informar, persuadir y recordar

al mercado sobre las caracteristicas del producto.

La publicidad puede ser directa o indirecta. Por publicidad indirecta es
aquella forma de comunicacion que involucra el objeto de promover sélo a

través de un evento externo . Mientras que por publicidad directa se

entiende la comunicacidén gue tiene por objeto la empresa o sus productos,
una clasificacion de los canales directos de publicidad sefiala dos areas de

intervencion (véase Figural).

Publicidad directa
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Figura 1. Los canales de la publicidad directa.

(Fuente: Borello, 2000)
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Plaza: Consiste en colocar el producto donde pueda estar
efectivamente disponible para los consumidores. Para que el producto llegue
a manos del consumidor es necesario la PlazaDistribucion que incluye las
actividades que hacen que el producto llegue al publico; esto implica la
colocacion de los productos a la entera disposicion de los consumidores, en

las cantidades correctas y ubicados adecuadamente.

Es importante destacar que el Plan de Mercadeo permitira hacer llegar
el producto y servicio a manos del consumidor. Debido a esto debe existir
una interrelacion coherente entre los elementos del plan de mercadeo y las
necesidades y caracteristicas del mercado potencial, de tal manera que el

consumidor se sienta identificado con lo que esta buscando.

El plan de marketing adicionalmente debe contemplar los recursos
necesarios para desarrollar las estrategias propuestas en dicho plan.
Frecuentemente el plan de marketing es desarrollado con base en el
presupuesto disponible y con el plan teérico de marketing. Basado en esto

existen diversos enfoques de elaboracion del presupuesto los cuales son:
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?? Porcentaje sobre ventas: Consiste en correlacionar el monto de los
recursos monetarios a destinar para las politicas de marketing, con un

porcentaje sobre las ventas.

?? Disponibilidad de recursos: Tal enfoque consiste en distribuir los
recursos totales a disposicion de la empresa, entre las actividades
consideradas estratégicas y primarias por parte de la gerencia, y solo
asi, determinar luego el presupuesto de marketing en funcion de la

importancia de los fondos aun no utilizados.

?? Logro de objetivos: En este enfoque el empresario destina los
recursos con base en los objetivos de marketing a lograr. En otras
palabras, este método fija un presupuesto en relacion a las exigencias
del plan de marketing y de acuerdo a la realidad econémico financiera

de la empresa.

Se debe destacar que “ en caso de que el presupuesto sea determinado
con base en a los objetivos de marketing, y reducido luego a causa de una
insuficiencia real de recursos, el hecho de llegar, finalmente, al mismo
presupuesto definido con el método de la “disponibilidad de recursos” no

implica confundir la bondad de los dos enfoques” ( Borello et al.)
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En el caso especifico del restaurante Kome Sushi en la ciudad de
Valencia el presupuesto destinado al plan de marketing sera determinado de
acuerdo al enfoque de logro de objetivos, considerando una posible

reduccion debido a la disponibilidad de recursos de la empresa.

3.5 La Estructura

Complementando el plan operativo se define la estructura de la
empresa la cual definird quiénes son los integrantes que conforman los

recursos humanos de la misma.

En las empresas, como organizaciones de personas, es de gran
importancia crear estructuras de desarrollo organizacional que faciliten la
coordinacion de las actividades y el control de las acciones de todos sus
integrantes. Cada decision, proyecto y programa que se asume y se ponga
en practica, debe ser siempre el adecuado, que permita a la empresa
imponer sus politicas, procedimientos y reglas, de tal manera que el accionar
de la organizacion se acercara lo mas posible a sus objetivos y metas, los
cuales deben ser claros y precisos. Un estudio constante de éstos nos
asegura el éxito antes de ponerlos en practica, de tal manera, que no nos

enfrentemos a sorpresas desagradables.
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3.5.1 El Organigrama

Para la organizacion de la estructura de la empresa es necesario
definir un organigrama, el cual permite a sus integrantes, tener claramente
definido tanto su posicién jerarquica como sus funciones y responsabilidades
dentro de la institucion. A su vez, el organigrama debe resaltar las
posiciones, clave para lograr ventajas competitivas que conlleven la empresa

al camino del éxito.

3.5.2 Caracteristicas del Recurso Humano

Luego de disefiar el organigrama del restaurante Kome Sushi en
Valencia y definidas las areas de trabajo necesarias para la actividad, se
determinara y definird la cantidad y el perfil de las personas que seran

contratadas por la empresa.

En este sentido, para el restaurante Kome Sushi en Valencia se hara
una descripcién detallada de las funciones de cada cargo, asi como también

el perfil profesional esperado, como por ejemplo experiencia, educacion,

entre otros.
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3.6 Marco Legal y Licencias

Toda actividad empresarial se encuentra incorporada a un régimen
legal que regula los derechos y deberes de los diferentes agentes
econdémicos que en ella intervienen. Las licencias constituyen ciertas
reglamentaciones legales necesarias para que el empresario pueda constituir
su empresa dentro de un marco legal y, a su vez, evaluar la factibilidad y el

atractivo de una inversion.

Las licencias determinan la existencia de autorizacion, en donde
deben especificarse las diferentes licencias que regulan la operatividad; el
contenido donde se aclaran los requisitos que debe cumplir la empresa en
relacion a su actividad y, finalmente, el plazo de otorgamiento, el cual estima
el tiempo promedio necesario para la obtencion de las autorizaciones

(Borello, 2000, p 96).
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4. Plan Econdmico/Financiero

“Antes de comenzar un nuevo negocio, la idea sobre sus finanzas gira en
torno a cuanto dinero puede producir la empresa y cuanto tiempo transcurrird
hasta que el negocio sea rentable. Al comenzar con el negocio, se centra la

atencion en el flujo de caja”. (Adams, 1996).

En este capitulo del plan de negocios se demuestra a grandes rasgos
cual sera el desempefio y requerimientos econdmico financieros del mismo.
Es en esta parte donde el inversionista hallara las respuestas a todas
aguellas preguntas que se plantea al evaluar la iniciativa de invertir en un
negocio, éstas son : ¢ Cuanto debo invertir, como lo debo invertir, cuanto me
va a costar mantenerlo, cuanto voy a ganar, cuando voy a recuperar mi

inversion, valdra la pena invertir mi capital en el negocio? .

A continuacion se definirdn los conceptos de costo de puesta en marcha,
flujos de cajas y punto de equilibrio, al igual que se analizaran brevemente
los métodos de mediciobn de la inversibn de capital que toman en
consideracion el valor del dinero en el tiempo, siendo éstos el valor presente
neto y la tasa interna de retorno, los cuales seran empleados con la finalidad

de realizar una evaluacion econdmico financiera del negocio desde su
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puesta en marcha hasta el valor de su rentabilidad en el tiempo, que dé

respuesta a las inquietudes del inversionista en torno a esta area.

4.1 Costo puesta en marcha:

Se consideran costo de puesta en marcha la suma de todas las
erogaciones de caja que se asumen para hacer frente a las necesidades de
gastos corrientes e inversiones en los meses anteriores a la apertura del

local y el inicio de la actividad. ( Borello, 2000, p.135-136)

Seran entonces costos de puesta en marcha todos aquellos en los que se
cause para la adquisicion de los activos tangibles e intangibles necesarios
para que el negocio opere al igual que el capital de trabajo que se considere

pertinente contemplar para que el negocio se ponga en funcionamiento.

4.2 Punto de equilibrio

El analisis del punto de equilibrio es un método que permite estudiar la
relacion que existe entre los costos, el volumen de ventas y la utilidad. Se
debe mantener claro que el andlisis del punto de equilibrio no mide la
rentabilidad del negocio sino que solamente ofrece informacion sobre la
relacion entre los costos fijos y variables, y beneficios. (Weston y Brigham,

1994, p.415).
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El punto de equilibrio es “el nivel de produccibn en el que son
exactamente iguales los beneficios por ventas a la suma de los costos fijos y

variables” ( Baca, 1995,p.143)

Sin embargo, el punto de equilibrio puede ser calculado en diversas
formas dependiendo de la relacion que se busque analizar con respecto a los
costos fijos y variables. Bajo esta figura se puede hallar el punto de equilibrio
en funcion al nivel de produccion, ingresos totales, utilidad operativa, neta,

liquida e incluso estratégica (Bernstein, 1997, pp.262-266)

En el presente trabajo de acuerdo a la naturaleza y operatividad del
negocio se considera pertinente analizar el punto de equilibrio en relacién a
los ingresos por ventas. El punto de equilibrio expresado en ingresos por

ventas se calcula de la siguiente manera:

IT=CFT+ CVT

Donde:
IT es el ingreso total por ventas

CFT es el costo fijo total

CVT es el costo variable total, el cual a su vez puede ser representado

en funcion al ingreso total.
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Una vez despejada la variable IT este calculo daria por resultado la

cantidad de ingresos totales equivalentes al punto de equilibrio.

A continuacion se definiran brevemente los conceptos de cada uno de

los elementos que interviene en dicho calculo:

Ingreso total: “ Cantidad que recibe una empresa por la venta de su

produccion” ( Mankiw, Gregory N., 1998,p.248 )

Costos fijos: Son aquellos “costes que no varian cuando varia la

cantidad producida” (Mankiw, Gregory N., 1998,p.254 )

Costos variables: Son aquellos costes que varian cuando varia la

cantidad producida” (Mankiw, Gregory N., 1998,p.255)

4.3 Proyecciones de Flujo de Caja

El primer andlisis de la viabilidad de una nueva empresa se hace con

base en las proyecciones de los principales rubros de entrada y salida: en

otras palabras, un estimativo que indique a grandes rasgos el retorno

econdmico esperado. ( Borello, 2000)
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Con el fin de realizar esta evaluacion se llevaran a cabo proyecciones
de los estados financieros y los flujos de caja que ayudaran a determinar la

rentabilidad del proyecto para este momento.

La proyeccion del Flujo de Caja es considerada uno de los elementos

con mayor peso en la planificacién financiera, con el que cuenta la empresa

o el inversionista.

Segun Welsch (1990) , los propdsitos principales de las Proyecciones

del Flujo de Efectivo se consideran entre los siguientes:

?? Indicar la situacibn de efectivo probable como resultado de las

operaciones planificadas.

?? Indicar los excesos o déficit de efectivo.

?? Indicar la necesidad de préstamos o la disponibilidad de efectivo

inactivo para invertir.

?? Coordinar el efectivo con: a) el total de capital de trabajo, b) las

ventas, c¢) la inversion y d) las deudas.
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?? Establecer una base solida para el crédito.

?? Establecer una base sdlida para el control continuo de la situacion de

efectivo.

Para mantener en marcha el negocio es indispensable poseer la
disponibilidad de efectivo cuando se necesita, de aqui la importancia de la
proyeccion del Flujo de Caja, ya que este representa la liquidez esperada
durante un periodo determinado y, por lo tanto, dependiendo de las politicas

del mismo, se optimizaran tanto los procesos como las ganancias esperadas.

Este se genera de las actividades que realiza la empresa como las
ventas, cobranzas, aumento de capital, entre otros. Y se ve disminuido por
pagos de cuentas por pagar, sueldos, impuestos, gastos de capital y
financiamiento a largo plazo (intereses, pagos de la deuda), y en general por

todos los pagos en efectivo que se realizan para los gastos corriente.
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4.4 Rentabilidad Operacional

La rentabilidad de un proyecto se mide principalmente bmando en
cuenta los ingresos y los costos estimados. Los ingresos estan conformados
principalmente por las ventas, aunque existen otros tipos de ingresos como
lo es el aporte de los socios, y los egresos estan conformados por todos los

costos de ejecucion del proyecto.

Segun Blanco, (2001) para poder determinar si la rentabilidad
econOmico-financiera del proyecto es lo suficientemente atractiva como para
ponerlo en marcha, los instrumentos mas utilizados son la Tasa Interna de

Retorno y el Valor Presente Neto.

El valor presente neto es el resultado de restar la inversion inicial a la
suma de los flujos descontados, permitiendo de esta manera determinar la

contribucion neta del proyecto.

Para llevar a cabo este método, segun Weston (1993), se obtiene el

valor presente de los flujos netos de efectivo que se esperan de una

inversiéon, descontados al costo de capital, y se resta el costo inicial de
desembolso del proyecto. Si el valor presente neto es positivo, el proyecto

debe ser aceptado; si es negativo, el proyecto debe rechazarse. En el caso
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de que el valor presente descontado sea igual a la inversion, solo se

recuperara el monto de la inversion.

La formula que Weston (1993) aplica del valor presente neto es la
siguiente:
VPN =_-1+ VFn

(1+1)

La Tasa interna de retorno se refiere a la tasa de descuento que hace
cero el valor presente neto. Esta debe ser comparada con la tasa minima de
rendimiento, ya que representa el costo de oportunidad o la mejor alternativa

de inversion paralela para los promotores del proyecto.

Segun Weston (1993) la tasa interna de retorno (TIR) es la tasa de
interés que iguala el valor presente de los flujos de efectivo esperado para el
futuro, o ingresos, con el costo inicial de desembolso. La ecuacion para
calcular la tasa interna de retorno presentada por Weston (1993) es la

siguiente:
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El criterio de decisién en cuanto a la TIR viene dado de la siguiente
manera: si la TIR es mayor que la tasa minima de rendimiento, se acepta la
inversion, y, si es menor, se rechazara la posible inversion, y en caso de ser

iguales sera a criterio del inversionista.
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5. El Arte Culinario Japonés

La palabra cocina resulta muy pobre para designar la comida
japonesa. Suena mas adecuado referirse al arte culinario pues la preparacion
de los platos se une a la decoracion, al uso de utensilios adecuados y
agregados de flores, de forma tal que la comida se convierte en un verdadero

hecho artistico.

5.1 Definicion del Sushi

El Sushi es una comida tipica del Japén con mas de mil afios de
historia y tradicion. Basicamente consiste en pequefias masas de arroz
avinagrado con rebanadas de pescado crudo o mariscos y algunas veces
vegetales. El Sushi se prepara instantes antes de servirse, lo que garantiza
la frescura y el sabor original de esta delicadez japonesa (Garcia, Eloy,

entrevista personal, noviembre 12, 2001).
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5.1.1 Historia del Sushi

El budismo Zen, la religion predominante en Japon, concibe la cocina
Japonesa como Kaisek, que es la forma de cocina Zen, o como elemento
para conseguir la armonia, la naturaleza y la moderacion. Los sabores se
alaban por su simplicidad, por lo que no se utlizan salsas pesadas ni

combinaciones complicadas (gastronoma.com, 2001).

Con el objeto de elaborar platos que armonicen con el entorno, los
ingredientes utilizados son locales, y siempre de la méaxima frescura. Muchos
platos se comen en crudo o ligeramente cocinados con el objeto de mantener

y encumbrar toda su frescura.

La historia del Sushi comenzé hace siglos en Japén (también se dice
que pudo haber comenzado en los paises del suroeste de Asia), como un
método para preservar el pescado, en una época en la que no existia la
refrigeracion. El pescado limpio y crudo se colocaba entre capas de sal y
arroz, presionado por piedras muy pesadas y asi permanecia por varias
semanas, luego las piedras se reemplazaban por capas mas livianas y se
mantenia asi durante meses, hasta que el pescado fermentado se

consideraba listo para consumir. Al principio el arroz era desechado, hasta
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gue alrededor del Siglo XVIII, a un Chef japonés llamado Yohei, se le ocurrié
servir el pescado y el arroz juntos, en una forma bastante parecida a lo que
se acostumbra hoy en dia. El Sushi actualmente se considera una forma de
arte, preparado y decorado de formas que exaltan su belleza natural y
elegancia. Cada tipo de Sushi encierra una tradicibn y una historia,
representando de manera delicada la cocina exdtica del Japdn

(sushidelivery.com, 2001).

De aquellos tiempos a los de hoy en dia, este arte culinario se ha

desarrollado enormemente. Hoy en dia se utilizan diferentes técnicas de
preparacion, las cuales facilitan la preparacion de los platos, y la
presentacion y estructura de los platos ha variado dependiendo de los
nuevos gustos de los consumidores, sin embargo, la esencia del sushi ha

permanecido a lo largo del tiempo.

5.2 Salud y Beneficios del Sushi

La comida japonesa no representa Unicamente un simple capricho por
una comida exaotica y llamativa, ademas de ser exquisita, la comida japonesa
y en especial el sushi representa una fuente alimenticia sana y enriquecida

con vitaminas y nutrientes saludables para el ser humano.
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El sushi es un alimento lleno de beneficios para la salud. Es rico en el
acido graso llamado omega-3, que ayuda a prevenir las enfermedades del
corazon, regula la presion arterial y los triglicéridos, ademas, dependiendo
del tipo de pescado consumido, se puede designar como una comida baja en
grasa; las algas marinas son ricas en yodo y el arroz es una excelente fuente
de carbohidratos. Una tipica racion de sushi (de 7 a 9 piezas) tiene alrededor
de 300 calorias, lo que cabe perfectamente en una dieta balanceada y

saludable (sushidelivery.com, 2001).

En los afios ochenta, cuando despert6 la preocupaciéon por la salud y la
gente comenzd a tomar conciencia de la importancia de la alimentacion, el
sushi, una de las comidas mas saludables del mundo, comenzé su gran
carrera hacia la masificacion. Hoy, su demanda en el mundo es enorme. En
nuestro pais existe cada dia una mayor conciencia de sus bondades

nutricionales, estéticas, y de su sofisticado sabor (producto-light.com, 2001).

Desde el punto de vista de Evelyn Dunia, médico nutrélogo, la comida
japonesa es 6ptima en cuanto a sus valores nutricionales, porque contiene
los tres grupos basicos de alimentos: las proteinas de origen animal, los
vegetales (rica fuente de vitaminas y minerales) y los carbohidratos del arroz.
Ademas, los bajos contenidos de grasa que se emplean en la preparacion de

los alimentos y la poca coccién de los mismos, preserva los atributos de cada
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ingrediente. Adicionalmente, sefiald0 Dunia, desde el punto de Vvista
nutricional, se trata de una comida perfectamente balanceada (producto-

light.com, 2001).

5.3 Caracteristicas del Sushi

En la comida japonesa no se utilizan casi las especias y se emplean
los ingredientes mas frescos. El sabor distintivo de la comida japonesa
proviene de la utilizacion de arroz de grano redondo y corto, de un caldo
hecho con pescado seco y algas deshidratadas (dashi), del licor de arroz
dulce (mirin), de los productos procedentes de la soya, de las semillas de
sésamo, del jengibre y de la pasta de rabano picante (wasabi). (Garcia, Eloy,

entrevista personal, noviembre 12, 2001)

Los secretos fundamentales de la comida japonesa son la utilizacion de
pescados fresquisimos, su limpieza escrupulosa, la multitud de formas de
cortar los ingredientes y la creacion de porciones de comida

milimétricamente idénticas.

La comida japonesa se acompafia de sake (licor de arroz), de cerveza,

de té o de agua, y cada comida en familia tiene su ritual. Es especialmente
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curiosa la ceremonia del té o chonoyu, que esta sujeta a unas normas muy
rigidas y cuya técnica se aprende en escuelas muy especializadas

(gastronoma.com, 2001).

Uno de los platos japoneses mas conocidos por su sabor y original
presentacion, es el rollo de arroz, comiunmente llamado roll. Este rollo se
prepara con base en arroz colocado encima de una alga y es relleno con
innumerables combinaciones. Entre sus principales ingredientes
encontramos aguacate, queso crema, salmén, cangrejo, atun, langostinos,
pescado blanco, entre otros. Estos rollos de arroz son presentados en varias
formas, encontramos el rollo Uramaki, el cual es cortado en ocho piezas y
sus combinaciones llevan mas de dos ingredientes. El rollo Hosomaki, es el

rollo de arroz cortado en seis piezas y comunmente no lleva mas de dos

ingredientes. Los llamados rollos Futomaki son cortados en ocho piezas al
igual que el Hosomaki pero tiene la particularidad de estar envuelto con una
alga. Otra presentacion de estos rollos de arroz es el Tekamaki el cual se

presenta en forma de cono.

También esta el sashimi que se le denomina al pescado crudo, fresco,

frio, rebanado y elegantemente arreglado. El sashimi puede ser servido con
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vegetales crudos, perejil, lechuga y algunas veces con algas marinas o con

pepinos (sushidelivery.com, 2001).

Las ensaladas son hechas con base en algas marinas solas o

acompafa de pescados variados.

Entre los platos calientes se encuentran, empanaditas rellenas de
vegetales, carne, pescado o una combinacién de éstas, al igual que platos
teriyakis (salsa agridulce) con arroz, vegetales y pescados tempurizados

(rebozados vy fritos).

Otra caracteristica particular de la comida nipona es el tempura el cual
consiste en una amplia variedad de frutos de mar y vegetales rebozados en
una mezcla de harina, huevos y agua y luego fritos en aceite muy caliente.
Este es un plato que debe comerse de inmediato para mantener la frescura

de sus ingredientes. (Garcia, Eloy, entrevista personal, noviembre 12, 2001)

Por ultimo encontramos los postres tipicos japoneses entre ellos banana

y helado tempura, al igual que variedad de postres caseros.
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6. Kome Sushi

6.1 Antecedentes

En el afo 1995, José Daniel Yerena, actual gerente y propietario de
Kome Sushi, obtiene el titulo de Ingeniero Civil en la Universidad
Metropolitana. Se desarrolla exitosamente como profesional en su area, en
diferentes paises del mundo, durante los Ultimos 6 afios, trabajando en una
empresa de gran prestigio como lo es Schlumberger empresa transnacional

de origen francés, que presta servicios a petroleras.

En el afio 2001 el José Daniel Yerena decide independizarse y
dedicarse al comercio especificamente al area de restaurantes. Con la
asesoria de su padre José Yerena, quien se ha dedicado a lo largo de su
carrera al area comercial, decide constituir la empresa Kome Sushi

inclinandose hacia la rama de comida japonesa.

La empresa se constituye con un grupo de gran experiencia en el
area, principalmente por su chef Eloy Garcia, uno de los primeros chef que

se inicio en este ambito en Venezuela, hace ya aproximadamente 12 afios,

aportando para el restaurante toda su experiencia tanto culinaria como del
trabajo diario del restaurante. También dentro del grupo se encuentra Cesar

Pérez quien tiene mas de 10 afos trabajando en el area de hoteleria y



MARCO TEORICO: KOME SUSHI 60

restaurantes en Venezuela y con experiencia en otros restaurantes de
comida japonesa, quien aporto todo lo referente a la operatividad del

restaurante.

El restaurante es instalado en La Trinidad, un sitio estratégico ya que
no hay restaurantes de sushi en la zona. Con gran éxito abre sus puertas en
Octubre del 2001, prestando un servicio de primera calidad y siendo
reconocido a pesar de su poco tiempo de apertura como uno de los mejores

restaurantes en esta especialidad en la zona de Caracas.

6.2 Caracteristicas de la Empresa

La empresa es un negocio dedicado exclusivamente al sector de
servicios de comida japonesa, con una variedad bastante amplia de 92

platos, creados por el chef Eloy Garcia.

Sus ventas estan dirigidas a todas las personas que viven en las
zonas adyacentes, las que trabajan en empresas cercanas, y por ultimo

aquellas que se encuentran como transeuntes en la zona de La Trinidad,

siendo los consumidores mas significativos todos aquellos que generalmente
salen de su trabajo a la hora del almuerzo y quieren disfrutar de un exquisito

y delicado bocado como lo es el sushi.
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También pensando en aquellas personas que no disponen de tiempo
para salir de sus casas o de sus lugares de trabajo, Kome Sushi cuenta con

un servicio delivery que alcanza todas las zonas cercanas.

6.3 Vision, Mision, y Objetivos

La empresa Kome Sushi no posee una vision y una mision claramente
definida, sin embargo sus accionistas al momento de crear la empresa tenian
claro su deseo de convertirse en el mejor restaurante de comida japonesa de
Caracas, marcando la pauta por su innovacion y calidad en la comida

japonesa y por brindar un excelente servicio.

Adicionalmente se proponen una meta a futuro de expandirse a nivel
nacional, “logrando el reconocimiento de los consumidores de comida
japonesa como uno de los mejores, si no la mejor cadena de restaurantes
de cocina nipona en el pais” ( Yerena, José Daniel, entrevista personal,
diciembre 5, 2.001) de esta manera consideran que lograran mantener el
negocio a largo plazo y responder a sus accionistas con un crecimiento

atractivo de su inversion.

Para poder alcanzar la meta propuesta es necesario plantearse
objetivos a corto, mediano y largo plazo. Los principales objetivos que tiene

Kome Sushi son crear y desarrollar una clientela leal, tratando de aumentar
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cada vez el mercado potencial, y a su vez mantener y mejorar el servicio que

se presta hoy en dia para el cliente.

6.4 Estructura Organizacional de la Empresa

Kome Sushi tiene una estructura organizacional de tipo funcional,
debido a que toda sus actividades se agrupan de acuerdo a las funciones de
la empresa. Las funciones empresariales basicas de Kome Sushi son:

Administracién y Operaciones.

Presidente

General

Gerente

Administracion

Operacion

Cocina Finanzas

Apoyo

Mantenimiento

Delivery

Figura 2. Estructura Organizacional Kome Sushi

(Fuente: Kome Sushi)



MARCO TEORICO: KOME SUSHI 63

El departamento de Administracion esta subdividido en dos é&reas: el
area de finanzas, la cual se encarga del manejo de la contabilidad y
tesoreria, por lo tanto asigna y elabora presupuestos para los proyectos
futuros y también se encarga de la administracion de personal, némina y
asignacion de remuneraciones y beneficios. En segundo lugar se encuentra
el area de apoyo que tiene como funcién principal el manejo y control de

inventario.

El departamento de Operaciones se encarga de tres areas
primordiales para la empresa que implican el funcionamiento diario del
restaurante, su organizacion, control de material y requerimientos y servicio a
domicilio. El &rea del cocina se encarga directamente de elaborar el producto
para la venta, ésta cuenta con un area de apoyo que la conforman los
mesoneros, que dan el servicio al cliente. Luego la parte de mantenimiento,
como su mismo nombre lo indica, se encarga del mantenimiento del
restaurante. En ultimo lugar se encuentra el delivery, que es basicamente el

servicio a domicilio.

Ambos departamentos reportan al Gerente General los procesos que
se llevan a cabo en la empresa. Este a su vez tiene la funcién de coordinar y
mantener una armonia entre los departamentos. Seguidamente de los
andlisis realizados por el Gerente General se toman las decisiones

conjuntamente con el Presidente, quien posee la tltima palabra.



MARCO METODOLOGICO 64

1. MARCO METODOLOGICO

1. Tipo de investigacion

La presente investigacion busca disefiar un plan de negocio como
respuesta a una situacion de oportunidad de negocio. Basandose en el tipo
de conocimiento que se lograra al finalizar la investigacion, se considera de
tipo proyectivo. Hurtado(2.000) considera una investigacibn como proyectiva
aquella que”...intenta proponer soluciones a una situacion determinada.
Implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio mas no
necesariamente ejecutar la propuesta...Todas las investigaciones que
conllevan el disefio o creacion de algo también entran en esta categoria.”

(p. 90-91).

2. Disefio de la investigacion

El Disefio de la investigacion segun la fuente es mixta ( Hurtado,
2.000), ya que la informacion obtenida sera documental y con goyo de
campo. Para lograr los objetivos de investigacion la informacion necesaria
serd& mayormente de tipo secundaria, recurriendo a textos, estudios,
estadisticas e investigaciones que sustenten lo teoria relacionada al plan de

negocio y la aplicacion del mismo a la situacion en estudio . Esta informacién
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a la vez sera complementada por un disefio de campo en donde se aplicara
la técnica de entrevistas no estructuradas a especialistas en el area de
planificacion, mercadeo e investigacion, gerentes de la empresa Kome Sushi,
competidores del sector de comida japonesa del area de Caracas y Valencia

y personas claves de la industria de restaurantes.

3. Eventos de Estudio

z#s Descripcion del negocio:

La descripcion del negocio comprende el andlisis de los
competidores, andlisis de la empresa y analisis del producto o servicio el cual
incluye la segmentacién del mercado potencial, todo estos anteriormente

descritos en la seccién 2 del capitulo del marco tedrico.

Dentro de dicho evento de estudio se destacan factores de andlisis

como.

?? Mercado meta: Conjunto de compradores que comparten
necesidades o caracteristicas comunes al que la compafiia decide

servir’ (Kotler y Armstrong, 1998,p.219)



MARCO METODOLOGICO 66

?? Competidores: “En términos mas amplios, la empresa puede definir a
la competencia como todas las empresas que fabrican el mismo

producto o clase de productos.” (Kotler y Armstrong, 1998,p.691)

?? Servicios/Producto: “ Producto es todo aquello que se ofrece a la

atencion de un mercado para su adquisicion, uso o consumo y que
puede satisfacer una necesidad o un deseo; incluye objetos
materiales, servicios, personas, lugares, organizaciones e ideas.”

(Kotler y Armstrong, 1998,p.326)

Por encima de cualquier otro factor, los nuevos productos o servicios

determinan qué es o sera una empresa.

?? Nivel socioecondmico: Este contempla caracteristicas de los posibles

consumidores como: educacion, ingreso y clase social.

%5 Plan Operativo:

El plan operativo describe todas las actividades que son necesarias
para el funcionamiento diario de la empresa, asi como también establece
quiénes serdn los responsables de llevar a cabo cada una de estas

actividades.
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2% Plan Financiero:

En esta &area se elaborara una estimacion de la rentabilidad del
negocio a corto plazo a partir de la inversion inicial y de los costos de puesta
en marcha y recurrentes del negocio. Los indicadores utilizados para dicha
estimacion seran la tasa interna de retorno ( TIR) y valor presente neto (VPN)

definidos en el capitulo 1l de la presente investigacion.

4. Unidad de Estudio

La presente investigacion consta de tres unidades de estudio

pertinentes para el desarrollo de los distintos eventos antes descritos.

La primera unidad de estudio de la presente investigacion es la
empresa Kome Sushi. Siendo esta una empresa racional que opera en la
industria de restaurantes, dedicada a la prestacion de servicios culinarios de
estilo japonés. La naturaleza y la estructura del negocio son las que
determinan el grado de profundidad y complejidad del analisis necesario para

realizar el disefio de Plan de Negocio (Borello, 2000).

La segunda unidad de estudio que se presenta es la competencia
directa del restaurante Kome Sushi. Se entiende por competencia directa

aquella que ofrece productos que satisfacen necesidades idénticas o nmuy
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similares y se dirigen al mismo mercado de referencia que Kome

Sushi.(Borello, 2000)

Por ultimo se considera unidad de estudio a la poblacién de la ciudad
de Valencia, Edo. Carabobo, la cual servira de base para determinar la

segmentacion socioecondémica del mercado en la ciudad de Valencia .

5. Poblacioén

Dentro del plan de negocio, el area de descripcion del negocio
comprende un analisis de la empresa, de la competencia y del mercado. De
este modo la poblacibn y muestra de la presente investigacion sera: La

empresa Kome Sushi y todas sus areas de negocio

Los competidores directos primarios del restaurante Kome Sushi en la
ciudad de Valencia. Segun Borello “ un restaurante tiene como competidores
directos los demas restaurantes de una ciudad; sin embargo, a menudo
competidores primarios son aquellos restaurantes que, por ejemplo, se
localizan en el mismo barrio o sector.” (p.16-17.) En este caso la muestra
sera igual a la poblacion ya que de acuerdo a la definicion antes mencionada

existen so6lo 3 competidores directos primarios los cuales fueron tomados en
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cuenta en su totalidad: Yamato Sushi Bar, Kokai Sushi Bar y Tepanyaki

Express.

Por dltimo, la poblacién y muestra referencial de la ciudad de
Valencia, siendo ésta aquella que se consider6 en los estudios
socioeconomicos consultados ya existentes como lo son: Informes de la
poblacién realizados por el INE, empresa estadistica y de investigacion de
mercados DATOS, Datandlisis, estudios estadisticos desarrollados por

Veneconomia.

6. Técnicas e Instrumentos de recoleccién de datos:

En la presente investigacion se utilizaron tres técnicas de recoleccion
de datos considerados pertinentes de acuerdo al tipo de informacion
requerida para el desarrollo de cada uno de los objetivos planteados. A

continuacién se describen:

##  Recopilacibn Documental: La mayoria de los datos secundarios

obtenidos en la presente investigacion fueron recolectados de fuentes
bibliogréficas, estudios ya existentes y busquedas en Internet para abordar

temas referentes al plan de negocios y cada una de sus fases, sector de



MARCO METODOLOGICO 70

servicios, caracteristicas de la poblacion e informacion sobre los

competidores.

#&  Entrevistas: Igualmente se recurrid a entrevistas no estructuradas a
expertos. Las entrevistas no estructuradas, de acuerdo a Sabino, son
aquellas que no se realizan basadas en un patron estandarizado
formalmente. De esta manera se llevaron a cabo entrevistas siguiendo
pautas que determinaron los puntos de interés que actuaron como guia en le

desarrollo de la misma.

Las entrevistas sirvieron de apoyo y complementaron la informacién
obtenida de datos secundarios. Las entrevistas fueron realizadas a
empresarios comerciales y Gerentes de trademarketing con amplios
conocimientos del sector comercial del area de Valencia, Gerentes de los
restaurantes competidores y expertos en el mercado de comida japonesa en
Venezuela. De esta manera se obtuvo informacién del desarrollo comercial y
principales centros de concentracion del consumidor en Valencia,
informacion sobre el funcionamiento de los competidores, caracteristicas

relevantes del mercado e informacion referente al plan operativo.
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Debido a que las entrevistas fueron realizadas a expertos en distintas
areas se utilizaron como instrumentos de recoleccion de datos diferentes
guias de pautas dependiendo de la informacion que se perseguia obtener en

cada una de ellas. En las entrevistas realizadas a :

?? Expertos en el mercado de comida japonesa: Evolucién de la comida
japonesa en Venezuela, perspectivas de crecimiento del mercado,
cudles consideran los principales competidores y por qué. Para el area
operativa se indagé respecto a equipamientos requeridos, materiales,

capacidad instalada y otros.

?? Gerentes de ventas y empresarios en el area de Valencia: sector de la
ciudad con mayor trafico de consumidores target, caracteristicas del

mercado de Valencia.

?? Gerentes de restaurantes de la competencia: proveedores con los que
trabajan, requerimientos para obtener franquicias, informacién sobre
sus franquicias, a qué tipo de consumidor se dirigen, presencia a nivel

nacional, inversién aproximada, promocion y publicidad que utilizan.
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A continuacion se detalla la lista de las personas entrevistadas:

Expertos en el sector y mercado de comida japonesa
=« Eloy Garcia, Accionista y Chef del Restaurante Kome Sushi.
== Joseé Daniel Yerena, Presidente empresa Kome Sushi.
== William del Nogal, Gerente General Yamato Sushi Bar.
== Nino Orofino, Oceania.
== Jhony Moe, Restaurante Tepanyaki.
=« Francisco Brasqui, Alimentos Finos, C.A
== Cesar Pérez, Gerente del Restaurante Kome Sushi Caracas.
=« Alberto Leggio, Gerente de Sushi Group.

== Arquimides Béliz, Director de la revista Franquicia.

Gerentes de Ventas y empresarios en el area de Valencia
== Carla Reveron, Jefa de Administracion Grupo Sambil Valencia.
== Alejandro Negron, Analista Financiero ARMCO Venezolana Valencia.
=« Rene Quero, Gerente Regional Ventas Distribuidora Licoven.

== Eduardo Tarajano, Gerente Nacional Trademarketing GuinessUDV

Otros
== Carlos Jiménez, Socio Director Datanalisis.
== Yael Rothenberg, Analista de Informatica Datanalisis.

== Mariela Dominguez, Gerente de Investigacion GuinessUDV.
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== Daniel Rojas, Analista Financiero Senior GuinessUDV.
=« Johana Rodriguez, Analista Medios, Cigarrera Bigott.
== Ma. Gabriela Ripepi, Gerente de Grupo de Mercadeo GuinessUDV

== Gustavo Lépez, Gerente de Nuevos Negocios GuinessUDV

ez0bservacion: En tercer lugar se realizo la observacion directa por parte de
los autores del presente estudio. Esta técnica se utilizé principalmente para
determinar caracteristicas relevantes para el analisis de los competidores.
Siendo la informacion que estos proporcionan limitada, escapandose ciertos
aspectos importantes a la hora de una entrevista. El instrumento utilizado
para esta técnica fue una guia de observacion, la cual contemplaba cada uno
de los aspectos que serian tomados en cuenta para el andlisis de los

competidores, los cuales fueron:
?? Producto
?? Banda de Precios y variedad
?? Promociones, menu especial
?? Local: Ubicacion, capacidad y acondicionamiento
?? Servicios: Atencion al cliente, servicios complementarios que ofrecen

?? Tipo de consumidor que lo frecuenta
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7. Resena de Procedimientos

La primera parte del plan de negocio, contempl6é una descripcion del
negocio donde se incluyo la mision, visidbn , objetivos y estrategias del
restaurante Kome Sushi. Esta descripcion se hizo en linea con la informacion
revelada por la gerencia general de Kome Sushi, obtenida por medio de
entrevistas realizadas en varias ocasiones a sus gerentes. También en la
descripcién del negocio se llevd a cabo un analisis del mercado que se

fundament6 en estudios estadisticos realizados por empresas especialistas

en investigacion durante el segundo semestre del afilo 2001,como lo son
Datos, Datandlisis y el Instituto Nacional de Estadistica (INE). Estos estudios
proporcionaron informacion valiosa para la estimacion de variables del
mercado meta del restaurante Kome Sushi de la ciudad de Valencia, como
su tamafo, segmentacion geografica, niveles socioeconémicos y otros. La
mayoria de estas estadisticas fueron obtenidas por medio de fuentes
confiables de Internet, sin embargo, para lograr mayor precision en la
descripcion fue necesario buscar opiniones de expertos de investigacion de
mercados, y personas relacionadas con el mercado de comida japonesa y
restaurantes en general en la ciudad de Valencia, quienes aportaron
informaciéon determinante para el logro de una mayor aproximacion a la

realidad de la descripcion del mercado en dicha ciudad.
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Seguidamente, en esta primera parte, se realizo un andlisis del sector
que comprendid, por un lado, un analisis de los principales competidores v,
por otro lado, un analisis de las cadenas de distribucion. Para dicho analisis
se utilizaron guias de observacion con la finalidad de estandarizar la
informacion obtenida en visitas a locales de los principales competidores
como Yamato Sushi Bar, Tepanyaki Express y Kokai Sushi Bar en la ciudad
de Valencia. Se debe destacar que los locales fueron seleccionados por el
nivel de competitividad que los mismos representan para Kome sushi en
Valencia el cual se estableci6 con base en tres variables: ubicacion,
participacion de mercado y tipo de clientes al que se dirigen. Ademas, se
establecieron entrevistas espontaneas con los gerentes y clientes de dichos
restaurantes que permitieron ampliar un poco mas aspectos relevantes

percibidos por la observacion.

El proceso de investigacion para el analisis del sector también se
apoyo en la empresa, y por medio de su chef principal, otorgd informacion
importante sobre sus competidores gracias a su experiencia en este sector;
y mediante paginas web oficiales de la competencia, articulos de interés en
referencia al sector de comida japonesa a nivel nacional y una entrevista
realizada al director de la revista de la Asociacion de Franquicias

Venezolanas .
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Una vez completada la descripciébn del negocio, se realizd el plan
operativo para el restaurante Kome Sushi en Valencia. En este se describio
como se llevaria a cabo la produccion del restaurante, las caracteristicas de
los recursos humanos, caracteristicas del espacio fisico requerido y el plan

de mercadeo.

La descripcion de la produccién se realizé mediante la observacion de
las actividades del dia a dia del restaurante Kome Sushi en Caracas y las

relaciones y manejo de los proveedores para el abastecimiento de insumos

necesarios para la misma. Para esta descripcion al igual que para la
determinacion de los equipos Yy maquinaria necesaria se entrevistdo a los
chefs del local para obtener un mayor entendimiento del funcionamiento
productivo del restaurante. Las caracteristicas especificas del equipo y
maquinaria, tales como medidas, precio, modalidades de pago y distribucién
se definieron gracias a la informacion suministrada por empleados de las
empresas Alimentos Oceania, la Distribuidora de Alimentos Finos C. A. y

Transmarina, que constituyen los principales proveedores para este negocio.

En las caracteristicas de los recursos humanos se incluyé la

estructura de la organizacién, organigrama del restaurante Kome sushi para
la ciudad de Valencia con sus respectivas descripciones de cargo Yy la politica

salarial a ser aplicada para sus empleados. Para la elaboracién de esta
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seccion se realizo una investigacion informal con gerentes y encargados de
distintos restaurantes de la ciudad de Valencia para indagar sobre la
tendencia del mercado en referencia a las politicas de compensacion al igual
que se tomaron en cuenta paradmetros establecidos por la gerencia general

de Kome Sushi.

En la determinacion de los requerimientos del espacio fisico intervino
el aporte del Gerente del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Caracas, y

consideraciones especificas en torno a este tema de la Gerencia General.

Adicionalmente se realizaron visitas a la ciudad de Valencia con la finalidad
de detectar aquellos sitios comerciales y zonas mas visitadas por el mercado
meta de Kome sushi en esa ciudad lo cual se rectificO con entrevistas
realizadas a expertos en el area de ventas y ejecutivos del grupo Sambil
quienes poseen conocimientos sobre el mercado de Valencia y de sus

locales comerciales.

Luego se procedié adesarrollar un plan de mercadeo que definiera
actividades estratégicas para el posicionamiento del restaurante, el plan fue

realizado de acuerdo a los lineamientos de la empresa y considerando

aquellas estrategias que mejor se adecuaran a las caracteristicas y
necesidades del restaurante Kome sushi en la ciudad de Valencia. Para el

desarrollo del plan del mercadeo se recurrié a la asesoria de especialistas en
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el area de mercadeo y medios, quienes enriquecieron las estrategias
aportando recomendaciones de aquellas que consideraban mas impactantes

en el consumidor venezolano de acuerdo a su experiencia laboral.

Finalmente se realizé un andlisis econdmico financiero que consistio
en la elaboracion de proyecciones del flujo de caja, balance de ganancias y
perdidas, estimacion del costo de puesta en marcha, y el calculo del valor de
la inversion en el tiempo para Kome Sushi en la ciudad de Valencia. Para

elaborar dicho andlisis se buscaron datos que pudiesen definir una base

sobre la cual construir las estimaciones. Dichos datos se obtuvieron por
medio del comportamiento de las ventas y costos de Kome sushi en la
ciudad de Caracas, aspectos propios del mercado de comida japonesa en
Valencia y en Caracas, ademas de utilizar analisis estadisticos realizados por
empresas como Veneconomia y Datos con proyecciones de diversas

variables de interés.

La informacion fue recaudada en gran parte a través de la empresa
Kome Sushi cuyos gerentes proporcionaron toda la informacién histérica de

su inversién y costos operativos, sin embargo, aunque en menor grado,

también se obtuvo informacién por medio de articulos que analizaran el
mercado de Valencia y de la gobernacidbn en esa ciudad. Es necesario

resaltar que debido a la dificultad de recoleccion de la informacién se
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elaboraron ciertas premisas para las estimaciones de acuerdo a consultas a
expertos en el &rea de planificacion y analisis financiero y a consideraciones
y pautas de la gerencia de Kome Sushi, todo esto en busca de lograr una

estimacioén lo mas cercana a la realidad.

En todo momento durante el proceso de desarrollo de resultados y
elaboraciéon de los analisis se recurri6 a la busqueda de informacion

bibliografica de mercadotecnia, plan de negocios, economia y finanzas.

8. Confiabilidad y validez:

Los instrumentos de recoleccion de datos utilizados en las entrevistas
realizadas a especialistas y en la observacion para el analisis de los
competidores fueron validados y construidos conforme a expertos

metodoldgicos y personas conocedoras del tema de investigacion.

En el desarrollo del plan de mercadeo para el restaurante Kome
Sushi, de la ciudad de Valencia, se consulté a expertos en el area, quienes

dieron recomendaciones consideradas pertinentes para el caso en estudio.

Dichas recomendaciones fueron utilizadas como base para la elaboracién

del plan de mercadeo propuesto en esta investigacion.
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Para el desarrollo del plan econdmico financiero se definieron
supuestos que permitiesen elaborar las estimaciones pertinentes, dichos
supuestos se realizaron sobre la base de datos secundarios de fuentes
documentales oficiales de empresas especialistas y apoyadas en consultas a

expertos en el area de analisis financiero.

9. Limitaciones Especificas

Actualmente el pais atraviesa por una gran incertidumbre debido a la
inestabilidad politica y crisis econémica a la que se enfrenta. En los dltimos
tres meses esta situacion se ha acentuado, distorsionando muchas de las
proyecciones y estadisticas sociales, econdmicas y politicas realizadas por
empresas especialistas como Datanalisis, Datos y Veneconomia. Todos los
sectores de la economia se han visto afectados por dicha volatilidad,
incluyendo aquel en el que participa la empresa Kome Sushi. En este caso
especificamente el deterioro del nivel de vida de los venezolanos y las
medidas economicas que puedan adoptarse, no soOlo han constituido
barreras en el estudio, sino que también afectan directamente a la empresa
creandole incertidumbre a la hora de elaborar proyecciones y futuros planes

de accién. Por otro lado, la poca transparencia del mercado y del sector ha
dificultado la elaboracién del analisis del mercado y de la competencia,

debido a la inexactitud y poca actualizacion de la informacion del mercado,
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poblacion y la confidencialidad de los competidores que sesga la informacion

revelada por los mismos.
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Resumen Ejecutivo

Kome Sushi es una empresa dedicada a la preparacion de comida
japonesa, estilo comida rapida, y presta servicio de delivery, catering o
bandejas y eventos especiales. Sus fundadores decidieron innovar en el
extraordinario mundo del arte culinario japonés creando en la ciudad de

Caracas en el afio 2001 la empresa Kome Sushi.

Actualmente opera con un restaurante en el area metropolitana de
Caracas el cual se dedica a satisfacer los paladares de los comensales de
comida japonesa, ofreciéndoles una rica variedad de platos nipones. Kome
Sushi goza de una clientela leal, habiendo logrado captar a los consumidores
adyacentes a la zona de La Trinidad ofreciendo un servicio personalizado y

gue responde a las distintas necesidades que el consumidor pueda tener del

mismo.

Descripcion del Negocio

El desarrollo del gusto por la comida japonesa entre los venezolanos
es una realidad, la aceptacién de este tipo de comida se ha repuntado en los
altimos tres afios y ha dejado de ser un plato elitesco para pasar a ser una
buena opcidén para cualquier tipo de ocasién. La empresa Kome Sushi,

pretende aprovechar su experiencia y la creciente tendencia del mercado de
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la comida japonesa, para expandirse y abrir sus puertas en la ciudad de

Valencia y eventualmente en otras ciudades del pais.

El inicio de operaciones de la empresa Kome Sushi en la ciudad de
Valencia esta planificado para el mes de Octubre de 2002. El restaurante
Kome Sushi en la ciudad de Valencia presentara los mismos productos que
se ofrecen actualmente en Kome Sushi de la ciudad de Caracas y brindara a
sus clientes la oportunidad de contar con un servicio de primera calidad que
no solo podré ser disfrutado en las instalaciones del restaurante sino que
también les ofrecera servicios delivery, contard también con servicio take out

y con un servicio especial para fiestas y reuniones.

Andlisis del producto/mercado

El Producto y Servicio

Kome Sushi ofrecera al consumidor la posibilidad de disfrutar de una
comida que no todos saben preparar como lo es la comida japonesa,
ademas de comodidad, distraccién y compartir con amigos y familia en un
ambiente acogedor y al estilo japonés para escapar de la rutina disfrutando.
Una de las caracteristicas basicas de Kome Sushi es que no es un
restaurante al que el consumidor recurra solo en una ocasion especial, este

se encuentra a su alcance para distintas ocasiones de consumo del cual
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puede disfrutar frecuentemente, sus precios son accesibles y su ambiente es

casual.

Adicionalmente de los 92 platos que incluye su menu el restaurante
ofrecera “rolls a la medida” que permiten al consumidor solicitar al chef que le

prepara la combinacion que desee para su rollo.

El restaurante Kome Sushi busca responder a las necesidades que
puede tener el consumidor dependiendo de la ocasién por medio de los
distintos servicios que ofrece: Kome Xpress que es el servicio a domicilio a
las zonas adyacentes al establecimiento y Kome In Home que ofrecera
servicios de Catering y eventos especiales. El take out también estara

disponible para aquellos consumidores que asi lo requieran.

Andlisis del mercado y segmentacion de la Demanda

La ciudad de Valencia es considerada economica y demogréaficamente
la tercera ciudad mas importante del pais, siendo la primera Caracas y la
segunda la ciudad de Maracaibo. Su poblacion tiene una distribucion entre
los niveles socioeconémicos en donde el la clase D y E lo conforman
1.127.387, las clases A B y C se encuentran 281.847 personas. Con
respecto a las caracteristicas socioecondmicas de la poblacion, la mejora en

la calidad de vida de los valencianos se ha visto evidenciada en los ultimos
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afos y el estandar esté igual o mejor que el del Caraquefio. La poblacién es
joven en su mayoria, siendo el 76.78% menor a los 39 afios de edad y la
tercera edad, de 64 en adelante, representa solo el 3.74%. La mayoria son
jovenes profesionales y estudiantes, con actitudes y estilos de vida
influenciados en gran parte por las tendencias capitalinas del pais, esto
gracias a la cercania a la ciudad de Caracas, lo que le da dinamismo y

estilos similares.

El consumidor objetivo se definié de la siguiente manera: en el aspecto

demogréafico son Jovenes y adultos, mayores de 18 afios de edad. En lo
socioecondémico, el restaurante Kome Sushi esta dirigido a los niveles socio
econdémicos A, B, y C. Profesionales y estudiantes universitarios. El total del
tamafio del mercado meta que se ha definido a nivel demogréfico y

socioeconomico lo componen 128.522 habitantes de la ciudad de Valencia.

Analisis del Sector

Actualmente podemos encontrar en la ciudad de Valencia ocho

restaurantes japoneses, de los cuales fueron analizados los principales

competidores directos, que son Yamato Sushi Bar, Tepanyaki Express y

Kokai Sushi Bar.
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El sector de comida japonesa en la ciudad de Valencia se encuentra
en la fase de desarrollo. Este es un mercado creciente lo que ha permitido
gue el numero de consumidores sea cada vez mayor, unido al crecimiento
demografico/territorial de la ciudad, crea espacios de indudables

oportunidades de negocios en areas existentes

Al igual que el sector de comida japonesa se torna aun mas
competitivo, Kome Sushi estd en capacidad de crecer y obtener una
participacion en el mercado deseada, lograr la aceptaciéon del publico y
contrarrestar la competencia, debido a las ventajas competitivas que tiene en
cuanto a calidad de servicio y productos asi como también su capacidad de

innovacion.

El Plan Operativo

La operacion del restaurante Kome Sushi es manejada a través dos
areas principales. El area administrativa y el area administrativa, cada uno de
ellos interactian entre si, para realizar sus actividades necesarias que hagan

posible la operacion eficiente de la empresa. El restaurante Kome Sushi

operard en el Centro Comercial Mediterranean Plaza uno de los principales

en la ciudad de Valencia.
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El plan operativo incluye el plan de mercadeo que fue disefiado para
posicionar a Kome Sushi como el restaurante japonés lider en Valencia. Para
lo que se propusieron estrategias especificas de mercadeo combinando
eficientemente los instrumentos del mercadeo: producto, precio, plaza y
promocién con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos. Con
respecto a la publicidad y promocidén se recomend6 una combinacion entre

los medios de comunicacion més efectivos (radio, prensa, volantes y vallas).

Estructura de Kome Sushi en Valencia

La estructura del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia,
esta basada en la flexibilidad y simplicidad que ofrece este tipo de negocio, y
que por lo tanto permite la interaccion e integracion necesaria que garantiza

el trabajo continuo, directo y efectivo de cada una de la areas.

El restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia tendrd una
estructura organizacional del tipo funcional, debido a que toda sus
actividades se agruparan de acuerdo a las funciones de la empresa. Las
funciones empresariales basicas de Kome Sushi son: Operaciones y

Administracion.
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Plan Econémico Financiero

En esta seccion del plan de negocios se analizaron los resultados
obtenidos de las herramientas que se aplicaron para determinar la inversion
necesaria para el proyecto y el futuro rendimiento que este pueda generar.
Las herramientas utilizadas para dicho andlisis son: estimacion del costo de
puesta en marcha, proyecciones a 5 afos del flujo de caja del negocio,
balance de ganancias y perdidas y los indicadores de rentabilidad de la

inversion los cuales son la TIR y el valor presente neto.

La inversibn en el negocio es considerada rentable con un VPN
positivo de 166.681 miles de Bs. y con una tasa interna de retorno del 45%

mayor a la tasa de costo de capital utilizada.
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IV. RESULTADOS Y AN ALISIS

1. Descripcion del Negocio

1.1 Analisis de la empresa

Kome Sushi es una empresa dedicada a la preparaciéon de comida
japonesa, estilo comida rapida, y presta servicio de delivery, catering o
bandejas y eventos especiales. Sus fundadores decidieron innovar en el
extraordinario mundo del arte culinario japonés creando en la ciudad de

Caracas en el afio 2001 la empresa Kome Sushi.

Segun Ceésar Pérez experto por mas de 10 afios en el area de
restaurantes y hoteleria en Venezuela y actual integrante de Kome Sushi, el
auge y éxito que tiene el arte culinario japonés en el mercado venezolano lo
motivaron aun mas a incursionar en él. Unido con la experiencia del chef
uno de los principales chef de comida japonesa en Venezuela, le ha
permitido a Kome Sushi, a pesar de tener poco tiempo en el mercado, poseer

gran reconocimiento y muy buena posicion en su ramo.

El equipo que integra Kome Sushi esta formado por profesionales
tanto en el area de comida japonesa como en el comercio, quienes han
aportado al maximo toda su experiencia abriéndoles el camino en este

ambito con mucho éxito. Esto les ha permitido innovar tanto en su producto
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y en su servicio, garantizando en todo momento la frescura y la calidad,
detalle muy importante y esencial en la preparacién del sushi y la comida

japonesa en general.

Por esta razén la empresa Kome Sushi, que opera actualmente en
Caracas, pretende aprovechar su experiencia y la creciente tendencia del
mercado de la comida japonesa, para expandirse y abrir sus puertas en la

ciudad de Valencia.

La empresa Kome Sushi en miras de una futura expansion a nivel
nacional, busca operar inicialmente en la ciudad de Valencia vy

eventualmente en otras ciudades del pais.

El restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia presentara los
mismos productos que se ofrecen actualmente en Kome Sushi de la ciudad
de Caracas. El menu de Kome Sushi presenta una amplia gama de platos
que pasan de ser tradicionales a formar parte de un menu innovador que

conserva la esencia principal y la tradicién del arte culinario japonés.

El inicio de operaciones de la empresa en la ciudad de Valencia esta
planificado para el mes de octubre de 2002. El restaurante Kome Sushi esa
ciudad le brindara a sus clientes la oportunidad de contar con un servicio de

primera calidad que no soOlo podra ser disfrutado en las instalaciones del
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restaurante sino que también les ofrecera servicios delivery para que lo
puedan disfrutar en su casa, contara también con servicio para llevar,
conocido por su nombre en ingles take out y con un servicio especial para

fiestas y reuniones.

Para ello contarAn con un personal altamente calificado, que se
encargara de controlar tanto la parte operativa como el area administrativa a
fin de mantener los estandares de calidad actual del restaurante Kome Sushi

en la ciudad de Caracas.

A continuacion se definen la vision y la misién del restaurante Kome

Sushi, de acuerdo con las expectativas de los accionistas de la empresa:

Vision:

“Ser el restaurante de comida japonesa preferido por los comensales

venezolanos”

Mision:

Satisfacer y deleitar al cliente con un excelente servicio y un producto

de Optima calidad y frescura, marcando la pauta por nuestra innovacion y

creatividad en la cocina nipona, gracias a la experiencia del excelente
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recurso humano con el que contamos, para mantenernos en el tiempo como

un restaurante confiable y constante en el mercado, maximizando la

rentabilidad y el valor en mano de los accionistas.

Objetivos:

& Crear una clientela fiel al restaurante Kome Sushi en la ciudad de

Valencia durante el primer afio de operaciones.

& Dominar el mercado de comida japonesa y servicio de restaurante en

la ciudad de Valencia.

&5 Generar una rentabilidad atractiva para el inversionista.

Estrategias

z&s Crear y desarrollar categorias especificas de servicio (restaurante,

delivery, take out, catering) segun las necesidades de los clientes.

%< Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que presten servicio

delivery.
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s Lograr una ubicacion adecuada del restaurante Kome Sushi en la
ciudad de Valencia, que permita su facil acceso, ambiente agradable y

facilidad de estacionamiento.

%5 Ofrecer la mejor calidad y frescura en los productos del restaurante.

& Conducir una variedad de estrategias de mercadeo para promover el
conocimiento del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia y

Sus servicios.

%< Reclutar personal que se adecué a las exigencias del restaurante
Kome Sushi en la ciudad de Valencia, que permita la exitosa

operatividad de la empresa, tanto interna como externamente.

z%s Crear estrategias que permitan el manejo eficiente de los recursos

financieros y operativos del restaurante.

& Crear estrategias de diferenciacion a nivel de:

- Producto: Creatividad en la elaboracion de sus productos

enriqueciendo su menu y adaptandolo a los gustos del

consumidor.
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- Atencion al cliente: La atencion al cliente debe ser clave,
personalizada y a la medida de las necesidades del

consumidor

- Ambiente: el ambiente que ofrezca el restaurante debe ser
acogedor, procurara una lealtad de la clientela convirtiéndose

en un punto de encuentro con familiares y amistades.

1.2 Anélisis del Producto/Mercado

1.2.1 El Producto

En este seccion del plan de negocio se propone como objetivo
primordial el analisis de los productos del restaurante Kome Sushi en la
ciudad de Valencia, en relacion con el mercado especifico al cual se refiere

(Borello, 2000).

El siguiente analisis de producto se realiza basado en la teoria de
Kotler quien considera que los productos deben proyectarse y analizarse con

base en tres niveles: producto béasico, producto real y producto aumentado.

De esta manera se lograra un analisis integral que abarque tanto las
funciones que el restaurante ofrece en para el consumidor de Valencia como
las caracteristicas del producto principal que ofrece permitiendo incorporar el

andlisis de los servicios complementarios que Kome Sushi prestara a sus
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clientes valencianos. Sera entonces un analisis que describa el producto

desde un punto de vista cualitativo y fisico.

El producto basico del restaurante Kome Sushi basandose en el
beneficio central que ofrece al consumidor respondiendo a lo que este busca.
Kome Sushi ofrece al consumidor la posibilidad de disfrutar de una comida
que no todos saben preparar como lo es la comida japonesa, ademas de
comodidad, distraccion y compartir con amigos y familia en un ambiente

acogedor y al estilo japonés para escapar de la rutina

Una de las caracteristicas basicas de Kome Sushi es que no es un
restaurante al que el consumidor recurra solo en una ocasion especial, es un
restaurante que se encuentra a su alcance para distintas ocasiones de
consumo del cual pueda disfrutar frecuentemente. Kome Sushi responde a
necesidades variadas que pueda motivar al consumidor a visitarlo desde el
deseo de comer una comida exoética de alta calidad, satisfacer el instinto
alimenticio hasta el deseo de consentirse. Entre las caracteristicas del
restaurante Kome Sushi que permite que todo lo que anteriormente se

expone juega papel fundamental lo accesible que son sus precios y el

ambiente casual que hace que el consumidor target pueda visitarlo con

frecuencia logrando que se convierta a un cliente asiduo del local.
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El producto real de Kome Sushi serd la descripcion de los distintos
platos que ofrece a los consumidores de Valencia considerando las distintas

caracteristicas.

Kome Sushi ofrecera un mena rico en variedad e innovacion,
adaptado a los gustos del consumidor incluyendo los principales ingredientes
y platos que éste prefiere. Sus platos en base en los tipicos ingredientes de
la comida japonesa con combinaciones cuya base es arroz, algas, pescados
y mariscos realizados por sus chef maestros lograran deleitar el paladar

valenciano.

Su menu ofrece sabores salados y agridulces, platos calientes, los

tipicos platos de sashimi, niguiri o sushi, Uramakis, hosomakis, temakis,

futomaki, ensaladas y postres. (Ver anexo 2).

Adicionalmente, el restaurante ofrecera “rolls a la medida” que
permiten al consumidor solicitar al chef que le prepara la combinacion que
desee para su rollo. De esta manera se le demostrara al consumidor que su
satisfaccion es lo primordial y estaremos respondiendo directamente a sus

gustos.

Un aspecto importante que caracteriza a este arte culinario es la

presentacion de sus platos. El restaurante Kome Sushi deleitara a sus
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comensales a primera vista con productos muy bien presentados, que hace
resaltar la pulcritud y delicadeza de cdmo son elaborados. Sus
presentaciones jugaran con las combinaciones del colorido natural de sus
distintos ingredientes. Esto es de suma importancia ya que sera la primera

impresion de calidad que perciba el consumidor.

El sector de alimentos es sumamente delicado para los consumidores
por lo que son muy exigentes a la hora de elegir. Por esto la calidad juega un
papel muy importante para un restaurante y en la toma de decision del
consumidor. Una reputacion de seriedad y calidad en este mercado es dificil
de adquirir y muy facil de perder; de este modo Kome Sushi prestara
especial atencion a la calidad que ofrezca; entre los factores determinantes
en el grado de calidad del producto de Kome Sushi seran: los chefs, los

ingredientes y el servicio.

El restaurante Kome Sushi en Caracas cuenta con la experiencia de
su reconocido chef y socio Eloy Garcia, quien sera respaldo y encargado de
asegurar el alto nivel profesional de los chefs del restaurante en Valencia. La

creatividad que éstos tengan a la hora de innovar en el mend y la

profesionalidad del modo de preparar los platos sera critica en la calidad de

los mismos.
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Los ingredientes se deben caracterizar por su frescura, buen estado y

tratados a la hora de prepararlos con suma delicadeza y precaucion.

El servicio es primordial en un restaurante, la atencién del cliente se
considera uno de los principales factores que influyen sobre la lealtad del
comensal. El consumidor de Kome Sushi sentira que es el centro de
atraccion del restaurante, queriendo decir con esto que el personal que
labora en el restaurante considera que su satisfaccion es lo mas importante.
En todo momento el personal estara preocupado por hacer sentir bien
atendido al consumidor, pendientes de lo que se le pueda ofrecer y desear
en el momento oportuno, en un ambiente donde reine el respeto y la

pulcritud.

Conscientes de las distintas necesidades que puede tener el
consumidor dependiendo de la ocasion, Kome Sushi busca responder a
estas por medio de los distintos servicios que ofrece: Kome Xpress y Kome

In Home.

Kome Xpress como forma de distribucion de sus productos prestara

servicio a domicilio a las zonas adyacentes al establecimiento en respuesta
al deseo o necesidad que puedan tener sus clientes de disfrutar fuera del

restaurante. Se garantizara un despacho en la puerta de su casa u oficina en
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un maximo de 30 minutos mostrando eficiencia y rapidez en responder a las

necesidades del cliente.

El take out también estara disponible para aquellos consumidores que
asi lo requieran, esto también sera de respuesta rapida al cliente y buscara
aligerar el servicio a domicilio que ofrece, permitiendo a la vez a aquellas
personas que residen en zonas fuera del area de cobertura del Delivery

disfrutar de igual forma del producto.

Kome In Home ofrecera servicios de Catering y eventos especiales
que con previo solicitud del cliente le permitira contar con los chefs de Kome
Sushi para prepararle lo mejor de la gastronomia japonesa delante de sus
invitados, asegurandoles la calidad del servicio y los productos que ofrece

Kome Sushi en su local.

1.2.2 Analisis del mercado y segmentacién de la demanda

Valencia es una ciudad del norte de Venezuela, capital del estado
Carabobo. Se halla en las tierras altas del centro del pais (a 479 m de
altitud), cerca del lago de igual nombre, a orillas del rio Cabriales. La ciudad
y sSu area metropolitana tienen una extensidon de 1.666 km2 y cuenta

actualmente con una poblacion de 1.409.233 habitantes.
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Demogréfica y econdmicamente esta ciudad es considerada la tercera
ciudad mas importante del pais, siendo la primera Caracas y la segunda la
ciudad de Maracaibo. Su ubicacion estratégica en el centro del pais y
cercana a Puerto Cabello, puerto natural, uno de los mas importantes de
América Latina, la ha permitido ser uno de los centros industriales y
comerciales de mayor importancia para las éareas de desarrollo
metalmecanico, agropecuario y de procesamiento de alimentos a nivel

nacional.

Desde hace algunos afios se evidencid un proceso de migracion
significativo hacia dicha ciudad convirtiéndola en una de las ciudades con
mayor potencial de desarrollo y rapido crecimiento del pais. Esto, unido a su
ubicacién a solo 150 kildmetros al oeste de Caracas, capital del pais, hace
gue algunos consideren que se podria llegar a convertir en el desahogo y

descongestionamiento de la ciudad capital.

En un informe de Datanalisis ( Abril, 2002) ( Ver anexo3) en el cual se
analizan los niveles socioecondmicos de la poblacion Venezolana, de las

clases AB lo conforman el 3% de la poblacion, mientras que un 17% de ésta

se encuentra en la clase C. ( Véase la Figura 3.)
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Figura3.Distribucion porcentual de las clases socioeconomicas
Fuente: elaboracion propia

Al traspolar esta tendencia a la poblacion de Valencia estariamos
hablando de una distribucion entre los niveles socioeconomicos en donde el
la clase D y E lo conforman 1.127.387 habitantes, mientras que en las

clases ABy C se encuentran 281.847 personas.

Con respecto a las caracteristicas socioeconémicas de la poblacion,
Salomon Cohen, reconocido empresario, comentaba las mejoras en la
calidad de vida de los valencianos: "El estandar esta igual o mejor que el del

caraquefo”. (Producto, 2002).

La poblacion de Valencia es joven en su mayoria, siendo el 76.78%

menor a los 39 afios de edad y la tercera edad, entre 64 y mas, representa
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solo el 3.74% ( Veéase Figura 4.) . La mayoria son jovenes profesionales y
estudiantes, con actitudes y estilos de vida influenciados en gran parte por
las tendencias capitalinas del pais, gracias su cercania a la ciudad de

Caracsas, lo que le da dinamismo y estilos similares.
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Figura 4. Distribucién por edad de la poblacion de Valencia

Fuente: Oficina central de estadistica e informacion.

Segun Alejandro Negrén, joven empresario de la ciudad de Valencia, los
valencianos se caracterizan por ser personas amables, que gozan un buen
nivel de calidad de vida, servicios publicos, salud, seguridad y con
oportunidades de crecimiento. Entre sus entretenimientos se encuentra salir
a centros comerciales, cafés, restaurantes, parques y otros sitios que

permiten disfrutar y socializar.
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Una vez realizado este estudio, se puede definir el consumidor objetivo

de la siguiente manera:
- Demogréfico: Jovenes y adultos, mayores de 18 afios de edad.

- Socioecondémico: Niveles socio economicos A, B, y C . Profesionales y

estudiantes universitarios.

- Psicogréfica: Personas que les guste probar cosas nuevas, exoticas,
para quienes las modas y tendencias de las grandes ciudades sean
motivantes e influyan de alguna forma su estilo de vida, para aquellos
gue dan valor especial a compartir con la familia y las amistades. Para
aguellos inclusive que deseen mostrar que mantienen un estatus de

vida mas o menos alto.
- Geografico: Habitantes de la ciudad de Valencia

- Tamafo: El total del tamafo del mercado meta que se ha definido a
nivel demogréfico y socioeconémico lo componen 128.522 habitantes
de la ciudad de Valencia. La demanda total de comida japonesa en la
ciudad de Valencia se puede estimar en 14.444 personas mensuales y
se espera lograr un 7% de participacion de mercado para finales del
primer afio lo que se traduce en una clientela promedio de 1011

personas mensuales.
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Se debe resaltar que este calculo sera valido sélo mientras se cumpla
el supuesto de que la proporcion entre total clientes de comida japonés y
poblacion total que se presenta en la ciudad de Caracas, es transferible y se
adapta al comportamiento de la demanda en la ciudad de Valencia. Este
supuesto se considerd para fines académicos ya que no se encuentran hasta

los momentos cifras reales de dicha demanda.

1.3 Analisis del Sector

“El sector esta constituido por el grupo de empresas que desarrollan la
misma actividad econdmica en cierto ambito geografico mas o menos

amplio”. (Borello, 2000 p. 11).

Hasta hace unos afios atras la palabra sushi no era muy comun entre
los venezolanos a la hora de decidir ddbnde comer, pero poco a poco el sushi
y la comida japonesa en general han crecido en popularidad y hoy en dia se
encuentran entre las principales opciones del consumidor. Actualmente
podemos encontrar treinta y cuatro restaurantes de comida japonesa en la
ciudad de Caracas (Camara Venezolana de Franquicias, 2002), tendencia
que ha llegado hasta varias ciudades del pais, entre ella la de nuestro objeto
de estudio: la ciudad de Valencia donde actualmente hay ocho restaurantes

japoneses (Camara Venezolana de Franquicias, 2002), de los cuales seran
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analizados los principales competidores directos en esta seccion del plan de

negocios.

El sector de comida japonesa en la ciudad de Valencia se encuentra
en la fase de desarrollo, Borello explica que al igual que los productos,
también los sectores pasan por fase de nacimiento, crecimiento, madurez y

declive (12-14).

El sector de comida japonesa en la ciudad de Valencia es un mercado
creciente lo que ha permitido que el nimero de consumidores sea cada vez
mayor, unido al crecimiento demografico/ territorial de la ciudad, que crea
espacios de indudables oportunidades de negocios en areas existentes
(Véase Figura 5). En esta etapa la inversion publicitaria debe ser mayor.
Segun la clasificacion que hace Borello (2000) nos encontramos en un
mercado relativamente nuevo en la ciudad de Valencia, ya que el mercado
de comida japonesa es reciente en comparacion con la ciudad de Caracas,
pero es un producto existente ya que actualmente podemos encontrar ocho

restaurantes de este tipo de comida.
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Figura 5. Etapa del ciclo de vida del sector en Valencia
Fuente: elaboracién propia

Actualmente en Valencia hay @ho empresas en este sector, lo que
representa un porcentaje del cinco por ciento en comparacion al universo
total de restaurantes que hay en la ciudad de Valencia, el cual es de ciento

cincuenta restaurantes, dichas cifras son estudios aproximados de la

Asociacion Venezolana de Franquicias. (Ver Figura 6)
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Figura 6. Partcipacion de tipos de restaurante en Valencia
Fuente: Asociacion Venezolana de Franquicias (2001).

Los restaurantes con mayor participaciéon en el mercado de comida
japonesa en Valencia son Yamato Sushi Bar, Tepanyaki Express y Kokai
Sushi Bar, por lo que estos restaurantes van a ser tomados en cuenta para

el analisis de competidores.
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Figura 7. Participacion de mercado de los restaurantes de comida japonesa en

Valencia.

Fuente: Asociacion Venezolana de Franquicias (2001).

A continuacion, se presentan los principales competidores que van a

ser analizados en esta seccion:

Yamato Sushi Bar

Este restaurante tiene apenas un afio en el mercado valenciano, pero

a pesar de esto es una fuerte firma debido a su experiencia en el mercado de

Caracas donde se constituyé en el

establecimientos (Dinero, 2001, noviembre).

afio 1997 y cuenta con siete
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JQ YAMATO

"(_SUSHI BAR

El rencaurane el A A APLIL]

YAMATO VALENCIA

Esta ubicado en el Centro Samhil Valencia, sitio altamente estratégico
debido al gran movimiento comercial que hay en la zona. Sus precios son
similares a los del Restaurante Kome Sushi por lo que estan dirigidos a al
mismo tipo de clientes y éste cuenta con la mayor participacion en el

mercado de comida japonesa.

Yamato Sushi Bar cuenta con servicio de delivery, In home y servicio en
el local. EI menu de Yamato Sushi Bar cuenta con una variedad de 75 platos,

donde incluyen distintos tipos de rollos, platos calientes, ensaladas y postres.
##s Restaurante Yamato

El restaurante Yamato Sushi Bar est4d ubicado en el Sambil de
Valencia, cuentan con un local de 100 m? con una capacidad aproximada de
cien personas. Este tiene una decoracion que hace referencia a su lema,
tiene una mesa principal con unos barquitos que dan vuelta alrededor de ella

y exhiben los platos.
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z# Yamato Delivey

Yamato delivery abarca todas las zonas adyacentes del sector
Naguanagua, de la ciudad de Valencia. Cuenta con su propia flota de
motorizados y garantizan el pedido en 45 minutos al cliente, la carta del

delivery ofrece todos los platos del restaurante.

&% Yamato In House

Es un servicio practico donde llevan a los maestros susheros, con
todo su equipo de trabajo, al lugar de preferencia del cliente, donde podran
disfrutar de todos los platos del menu. Por lo general este servicio debe ser

solicitado con 2 semanas de anticipacion.

Yamato Sushi Bar cuenta con una campafia publicitaria bastante
intensa, en la que incluyen pautas en radio con personajes famosos en el
publico venezolano, como Luis Chataing; cuentan con varias vallas
publicitarias en la ciudad de Valencia y volantes promocionales incluidos

mensualmente en el periddico El Universal los dias domingo.

Es importante destacar que Yamato Sushi Bar cuenta con una alianza

estratégica en cuanto a los proveedores, ya que el principal proveedor de
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restaurantes de Comida japonesa, Alimentos Oceania C.A, es una sociedad
gue cuenta con varios empresarios entre los que se encuentran los duefios

de Yamato Sushi Bar, lo que se convierte en una ventaja competitiva.

Tepanyaki Express

Este restaurante cumple casi 2 afios en el mercado valenciano, cuenta
con un local ubicado en el centro comercial Metrépolis, uno de los Centros
Comerciales mas importantes en la ciudad de Valencia, el local mide
aproximadamente 80 mts?, con una capacidad de 70 personas. El local se
divide en una barra, un sushi bar y un comedor. EI menu de este restaurante
cuenta con 66 platos los cuales incluyen una seleccion variada de rollos,

platos calientes y ensaladas.

Tepanyaki Express es el segundo restaurante con mayor
participacion en el mercado de comida japonesa en la ciudad de Valencia.
Sus precios son similares a los de Kome Sushi, por lo que también estan
dirigidos al mismo tipo de clientes de Kome Sushi. Actualmente ofrecen una
promocién en la cual incluyen los rollos mas econdémicos de la carta
acompafados de una bebida, por un precio bastante accesible, la cual esta

disponible Unicamente en el restaurante.
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Toffanpat
Sin embargo la gerencia de Tepanyaki Express no posee experiencia
previa en el area de comida japonesa, fue asesorada por agentes externos
que actualmente no integran su equipo de trabajo por lo cual carecen de
liderazgo y una vision que les permita evolucionar rdpidamente. Asi se

explica que siendo uno de los restaurantes pioneros de comida japonesa en

Valencia sea superada en participacioén por la competencia.

Este restaurante presta servicio de delivery y servicio en casa. El
servicio delivery de este restaurante es un poco limitado, ya que llegan sélo a
unas pocas urbanizaciones cercanas al centro comercial, garantizan la
entrega del delivery en un tiempo aproximado de cuarenta y cinco minutos a

una hora.

El servicio en casa se hace mediante una reservacion previa de 2
semanas, y es diferente a otros restaurantes ya que los platos se llevan

listos, no los prepara en el momento el chef.

El principal proveedor del restaurante  Tepanyaki Express es

Alimentos Finos, C.A, el cual les suministra todos los alimentos relacionados
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con la preparacion del sushi, es importante resaltar que este proveedor se
encuentra a sélo diez minutos del Centro Comercial Metropolis donde se

encuentra ubicado este restaurante.

Kokai Sushi Bar

Kokai Sushi Bar tiene 2 afios en el mercado valenciano y es el tercer
restaurante en cuanto a participacion del mercado en Valencia. Esta ubicado
en la urbanizacion El Parral, zona relativamente comercial donde se

encuentran algunos centros comerciales como El Piaz za.

El restaurante Kokai a diferencia de los otros dos antes mencionados,
no se encuentra en un Centro Comercial, pero se encuentra cercano a uno,
El Piazza, el restaurante cuenta con unas instalaciones de aproximadamente
60 mts® con una capacidad de unas 50 personas. El local tiene una
decoraciéon relacionada al tema japonés, al parecer de algunos de los

consumidores poco llamativa.

Kokai cuenta con un menud un poco mas limitado donde tienen

aproximadamente 50 platos en total, incluyen rollos, platos calientes, algunas
ensaladas y su menu no incluye postres. Los precios del restaurante Kokai

son en promedio mas econdémicos, aproximadamente en un 10% menos, que
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los del restaurante Kome Sushi Bar, y este aspecto se ve reflejado en la

calidad del producto que es inferior a los de la competencia.

Este restaurante ofrece Unicamente servicio de delivery y take out. El
servicio de delivery abarca la zona de El Parral inicamente, tienen una flota
de 2 motorizados y garantizan la entrega en 45 minutos. En el servicio de
take out el cliente llama al restaurante para hacer su pedido y luego de 30

minutos aproximadamente lo recoge directamente en el local.

Kokai Sushi Bar no posee un proveedor especifico, trabaja con los dos

principales proveedores, Alimentos Oceania y Alimentos Finos, C.A.

Proveedores

A continuacién se presenta un andlisis de los dos principales
proveedores de restaurantes de comida japonesa en la ciudad de Valencia.
Es importante destacar que estos dos proveedores también se encuentran
en la ciudad de Caracas y la empresa Kome Sushi es cliente de Alimentos

Oceania.

#&  Alimentos Oceania: Principal proveedor de restaurantes de comida
japonesa a nivel nacional, tiene presencia en 4 ciudades, entre estas

Caracas, donde se encuentra su sede principal y en Valencia, Puerto la Cruz
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y Barquisimeto. Alimentos Oceania importa sus productos a través de los
puertos de La Guaira y Puerto Cabello. Es importante resaltar que su sede
en Valencia es independiente de la sede principal ya que ésta recibe

directamente los alimentos de Puerto Cabello.

Alimentos Oceania ofrece los mejores productos japoneses del mercado
y al mejor precio. Los ingredientes que se utilizan para la preparacion de la
comida japonesa en su mayoria son importados, ingredientes como algas
secas, huevas de salmén y cangrejo, arroz japonés, entre otros no son muy
comunes en la preparacion de otros tipos de comida, por lo que Alimentos
Oceania se ha especializado en esta rama, garantizando los mejores
productos y de la mejor calidad, ademas, estos productos son dificiles de

encontrar en el mercado venezolano.

La distribucion de los alimentos es estratégica, ubicados en el centro de
la ciudad de Valencia, cuentan con un almacén adicional desde donde se
cual distribuye a los restaurantes mas cecanos. Este proveedor debido a

esta facilidad solo exige un dia de anticipaciéon para hacer los pedidos.

Alimentos Oceania cuenta con las siguientes facilidades de pago, para

los productos importados:
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- Pago de Contado: Ofrecen un 18% de descuento sobre el total de
la factura.

- Pago a 8 dias: Si la factura se cancela durante los primeros ocho
dias de su emision, Alimentos Oceania ofrece un 14% de
descuento.

- Pago a 15 dias: Si la factura se cancela entre los 9 y 15 dias a
partir de su emisién, Alimentos Oceania ofrece un 10% de
descuento.

- A partir de 15 dias: Alimentos Oceania no ofrece ningun tipo de
descuento.

- Productos Nacionales: Los productos nacionales gozaran de un

méaximo de 10% de descuento, sin importar su forma de pago.

En caso de atraso en el pago de una factura, cobraran el 1% mensual
de intereses de mora, el cliente es bloqueado en el sistema de la empresa
Alimentos Oceania, es decir, que no prestan mas sus servicios, a partir de

los 21 dias de emitida la factura y hasta que se cancele.

&5 Alimentos Finos, C.A: Es el segundo proveedor mas importante a nivel

nacional, su sede principal se encuentra ubicada en Caracas, y posee otra
sede en Valencia. Esta se encuentra ubicada en la Urbanizacion El vifiedo,
zona cercana a algunos de los principales Centros Comerciales en la ciudad

de Valencia.
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Alimentos Finos, C.A ofrece una gran variedad de productos japoneses,
lo que representa una ventaja competitiva. En cuanto a precio, no es tan
econémico como Alimentos Oceania, ya que son en promedio un poco mas

caro que su principal competidor.

La distribucion la hacen desde su almacén en la urbanizacién El Vifiedo, y

los pedidos deben hacerse con tres dias de anticipacion.

Alimentos Finos, C.A cuenta con la siguientes facilidades de pago:

- Pago de Contado: Ofrecen un 12.5% de Descuento sobre el Total
de la Factura.

- Pago a 8 dias: Si la factura se cancela durante los primeros ocho
dias de su emision, Alimentos Finos, C.A ofrece un 8% de
descuento.

- A partir de 8 dias: Alimentos Finos, C.A no ofrece ningun tipo de

descuento.

En caso de atraso en el pago de una factura, cobraran 3% mensual de

intereses de mora. Los clientes morosos tienen un plazo méaximo de 30 dias

para cancelar sus facturas vencidas, de no hacerlo no podran obtener mas

créditos en la empresa hasta cancelar su deuda.
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En conclusion, mientras el mercado se torne altamente competitivo,
Kome Sushi est4 en capacidad de crecer y obtener un buen posicionamiento
en el mercado y lograr la aceptacion del publico, debido a las ventajas
competitivas que tiene con respecto a la competencia a pesar de que la
operatividad es similar a la de los otros restaurantes. La gerencia de la
empresa posee gran experiencia y conocimientos en materia de comida

japonesa.

Los precios del restaurante Kome Sushi son similares a los de la
competencia, siendo estos accesibles y atractivos para el consumidor que a
su vez ve recompensado su desembolso econdmico con un excelente
servicio y sobre todo calidad del producto, que es sin duda es el factor
primordial del éxito de este tipo de comida. Otra ventaja competitiva del
restaurante es que le ofrece a sus clientes la posibilidad de armar sus rollos
de acuerdo a sus gustos, mostrando una clara orientacion al cliente, dando

prioridad a la satisfaccion del mismo con una atencién personalizada.

También posee servicio delivery y take out con una flota de

motorizados y repartidores que garantizan la entrega rapida y eficaz del

producto a todas las areas adyacentes al lugar. El local posee las mismas
caracteristicas del restaurante de Caracas es muy agradable y tranquilo

conservando su estilo y ambiente japonés.
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2. El Plan Operativo

El plan operativo del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia
determinard el funcionamiento de la empresa, a partir del cual se asignaran
cargos y responsabilidades a cada una de las areas del restaurante, asi
como también establecerd el local comercial adecuado segun los
requerimientos del restaurante y el equipo necesario para poner en

funcionamiento el restaurante.

El plan operativo también contempla identificar los requerimientos legales
segun la regulacién de la Alcaldia de Valencia que pueden afectar la

operatividad del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia.

2.1 Local Comercial

El Local comercial serA de 70 a 75 metros cuadrados

aproximadamente y consta de:

z& Un area de 30 metros para la cocina.
%5 Dos bafos (Caballeros y Damas)
& Un area de caja y despacho.

% El restante para las mesas.
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En Valencia se han efectuado en los ultimos afios una cantidad de
proyectos inmobiliarios en el area de locales comerciales, como el Sambil
Valencia y Metropolis, al igual que estupendos edificios en las
urbanizaciones Los Mangos y El Bosque (Jubes, Vicente, eluniversal.com,

2001).

La ubicacion del local sera en el Centro Comercial Mediterranean Plaza,
ubicado entre los principales centros comerciales de la ciudad. Recientes
investigaciones hechas en Valencia revelan que la actividad comercial mas
importante en la ciudad se lleva a cabo en los centros comerciales. Los
visitantes de los centros comerciales encuentran toda una gama de servicios
de calidad en un mismo lugar, con cines de alta tecnologia, tiendas de
marcas, servicios en general y lo mas importante, complementando su oferta
comercial con una gran cantidad de propuestas de entretenimiento y

diversion.

2.2 La Produccién

La produccion del restaurante Kome Sushi esta ubicada en el area de
cocina, la cual se encontrara al lado derecho del local, y se separa del resto
por un bar, esto se debe a que la comida japonesa no necesita mayor

espacio para su preparacion. La cocina puede ser vista por el cliente lo cual
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permite mayor seguridad en cuanto a la higiene del restaurante, ademas de
garantizar la calidad del producto y ser un atractivo para la clientela ver su

elaboracion.

El area de cocina se va a dividir en tres partes: una destinada a la
preparacion de la comida que no necesita coccion como rollos, sushi entre
otros. Una segunda area para comida caliente donde se encontraran los
equipos necesarios tales como freidora, hornillas y microondas. Y una ultima
area para limpieza, donde se encontrara el fregadero y los utensilios
necesarios para tal fin. En todo caso la disposicion de los equipos y demas
elementos se describe en funcién de la secuencia del proceso de elaboracion
segun la gerencia de Kome Sushi, para hacer funcionales y eficientes el

ambiente y los procesos de trabajo. (Ver Anexo 1)

Por razones de espacio, el almacenamiento de las materias primas se

hara parcialmente en una pequefa bodega en la parte posterior del local.

El suministro cariente de materias primas frescas estara a cargo de

las empresas distribuidoras (las cuales estan ubicadas en la ciudad de

Valencia). Los pedidos pueden hacerse con un dia de anticipacién sin ningun
tipo de recargo, esta flexibilidad permitira el deposito minimo de materia
prima, con un reflejo positivo en la parte financiera, debido a la baja

influencia de costos en inventario (las condiciones de pago de las empresas
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distribuidoras por ser algunas de ellas las mismas con que trabaja el
restaurante Kome Sushi en Caracas, son de entrega mediante pago a

crédito).
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2.3 Equipo

El equipo necesario para el restaurante Kome Sushi en Valencia se

describe a continuacion:

Tabla 1.
Cracateristicas de maquinaria 'y equipos.

Medidas

(base*ancho*altura) Canlef)

Descripcion

Equipos Principales | ]
Refrigerador - 1 Puerta 0.95*72*90

Refrigerador Vegetales - 2 Puerta 122*72*90
Congelador Pescado - 2 Puerta 122*72*90
Refrigerador Sushi 210*30*30

Cocina - 4 Ornillas Gas 60*56*23
Freidora - 2 cestas Gas 55*75*95
Fregadero Acero Inox. 70*73*81
Olla Arrocera - 100 porciones -
Fabricador de Hielo 60*56*23
Batidora -
Campana / Ducteria -

| Equipos administrativos | ]
Impresora Epson TM-U375 -
CPU, Monitor -
Gavetas de dinero DYNAPOS 50*12*45
‘ Equipos Varios: ]
Extractor de Aire

Maguina Café

Vajilla

Cubierteria

Olla 30 Lts

Olla 10 Lts

Olla 2.5 Lts

Bandejas de aluminio (Pescados)
Tabla de Cortar

| Total Equipos y maquinaria | ]

NN NI

N

=N

N[RN[R IRIN R

w
S

Fuente: Elaboracion propia
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2.4 Plan de Mercadeo

El plan de mercadeo propuesto a continuacion fue realizado en linea a
las estrategias y objetivos de la empresa Kome Sushi al igual que de acuerdo

a asesorias recibidas por parte de expertos en el area de mercadeo.

El plan de mercadeo determinara los lineamientos a seguir por el
restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia para lograr una efectiva
penetracion en este nuevo mercado que buscan conquistar. Las estrategias y
acciones estaran focalizadas hacia el consumidor meta buscando alcanzar
una gran aceptacion del negocio por parte los clientes y posicionarse como

un restaurante rico en variedad, de alta calidad y con excelente servicio.

El éxito de la participaciéon de mercado y el posicionamiento de Kome
Sushi en la ciudad de Valencia serdn fundamentadas en su experiencia,
innovacién en sus productos y servicios, atencion al cliente, calidad de sus
ingredientes y empleados, el cuidado de su imagen y pasion por la

satisfacciéon del consumidor.

2.4.1 Objetivos

1. Convertir a Kome Sushi en una marca fuerte, reconocida como la

mejor cadena de restaurantes de comida japonesa en el pais.
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2. Posicionar Kome Sushi como el restaurante de comida japonesa

preferido por el mercado meta en la ciudad de Valencia.

3. Lograr la aceptacion de los clientes a corto plazo ( 3 meses)

4. Establecer un precio que permita asegurar una ventaja competitiva
para Kome Sushi y que sea atractivo para el consumidor sin

desprestigiar el producto.

5. Crear en el consumidor una imagen de Kome Sushi como un
restaurante de alta calidad, innovacion, originalidad y excelente

servicio.

2.4.2 Estrategias

Las estrategias del plan de mercadeo son alineadas a los objetivos del
plan de mercadeo y a las estrategias y objetivos de la empresa, basadas en

las cuatro palancas del marketing mix: producto, precio, plaza y promocion.
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Producto

Los productos deberan mantener un alto nivel de calidad
constantemente. La calidad de sus productos serd garantizada por
la responsabilidad con que son preparados, manteniendo
ingredientes frescos en su elaboracion y cuidando su forma de

presentacion de manera de crear un agradable impacto visual.

El mend debe ser rico en variedad. Debe haber una continua
innovacion en la preparacion de los productos que se adapten a
los gustos del cliente ofreciéndole mas opciones para su

satisfaccion.

El servicio al consumidor debera asegurar una excelente atenciéon
al cliente que responda en forma rapida y oportuna a sus
necesidades. Del mismo modo debera llevar un seguimiento de
nuevas areas de oportunidad que puedan surgir en el mercado
para el desarrollo e implementacién de servicios adicionales que
ofrezcan beneficios atractivos para el consumidor meta, que

generen ventas y mantengan el negocio en continuo crecimiento.
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El personal del restaurante Kome Sushi debera estar en continuo
mejoramiento y capacitacion, especialmente lo chefs, de manera

de lograr llevar a cabo las estrategias propuestas.

Las estrategias de precios para el restaurante Kome Sushi en la

ciudad de Valencia, de acuerdo con las exigencias de los accionistas de la

empresa, estaran en linea con las que actualmente se encuentran fijadas

para el restaurante en la ciudad de Caracas.

El nivel de precio determinado para los productos deberd permitir
alcanzar una rentabilidad suficiente en relacién al retorno del

capital invertido esperado por los accionistas de Kome Sushi.

Existirdn distintos niveles de precios de acuerdo a la variedad de
productos que ofrece el restaurante, de esta manera la compra se
hara mas accesible para un mayor namero de clientes y de

ocasiones de consumo.

Considerando que estudios demuestran que la percepcion de
calidad que obtienen los consumidores de un producto en

especifico es muchas veces basada en los precios, estableciendo
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una relacion directa de precio alto con un alto nivel de calidad ( De
La Fuente, Luis. marzo2002) Los niveles de precio seran mas o
menos altos acorde con la imagen que desea proyectar el negocio
como lo es la calidad, innovacion y excelente servicio. De esta
manera el restaurante se posicionara como un restaurante
estandar, accesible e intermedio diferencidndose claramente de

aguellos que se consideren de lujo y de los de comida rapida.
- El nivel de pecios debera ser estable y mantener una tendencia
estandar en el tiempo. Alineada con los deseos del cliente y acorde

al comportamiento del mercado (demanda y oferta).

Plaza/ Canales de distribucién y ventas

Las estrategias de distribucién/ venta del restaurante Kome Sushi en
la ciudad de Valencia seran los servicios que ofrece el negocio para
suministrar sus productos a los clientes, los cuales fueron explicados
anteriormente en la seccion 1.2.1 de andlisis del producto del capitulo IV de

analisis de resultados.

- Ventas directas del producto en el local
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- Servicio de Take out, que ofrezca al consumidor la opcion de retirar

pedidos en e local para llevar y consumir fuera de él.

- Servicio delivery, Kome Xpress, para despachos de pedidos a

hogares, oficinas u otros ubicados en la cercanias al local.

- Servicio para eventos especiales, Kome In Home, el cual ofrecera al
consumidor disfrutar junto con sus invitados de los productos de Kome
Sushi mientras son preparados delante de ellos en la comodidad de
Su casa u otro establecimiento. Este servicio por motivos de logistica
debera ser solicitado con anticipacion de un tiempo aproximado de 2

semanas.

Adicionalmente se debe aclarar que los servicios de delivery y

eventos especiales requeriran un monto minimo por pedido.

Promocién y publicidad

Las estrategias de promocion y publicidad seran establecidas
tomando en consideracion dos elementos claves que intervienen en su
determinacion siendo éstos el presupuesto y los periodos en que deberan

ser implementados.
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Las estrategias promocionales a corto plazo seran aquellas
destinadas a comunicar la apertura del restaurante como medio de impulso
de visitas al establecimiento el primer mes. Los medios utilizados en este

periodo seran basicamente medios de comunicacién masiva .

- Radio: Cuatro pautas semanales, de las cuales dos se haran en
horas de la mafana y dos en horarios de la tarde por tres
semanas. Las pautas se haran en emisoras locales escuchadas

tanto por personas jovenes como adultas ( Véase Tabla 2) .

- Periddico: Dos avisos semanales, sabados y domingos
respectivamente que informen sobre el nuevo establecimiento del
local Kome Sushi en la ciudad de Valencia resaltdndolo como una
expansion del local capitalino. Esto se realizara por 4 semanas

intercaladas con una semana de por medio.
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Presupuestos de las actividades:

Radio :

Tabla 2. Presupuesto publicidad en radio

No. de

Emi H . Tarifa Monto Dias Tarifa

IS OES orano  gryta Mes por cuna cunas por papiles  bruta
programas

Valencia

Unién Radio / Latina 99.1FM

Cesar Miguel  |7:00 a

Rondoén 9:00 a.m 843,750 28150 2 10| 562,500

Annamaria 7:00 a

Simmons 9:00 p.m. 843,750 28150 2 10| 562,500

Total 4 1,125,000

Fuente: elaboracion propia

Prensa:

- Publicacion en el periédico ElI Carabobefio: Aviso en blanco y negro

de Y. de pagina (4x25) a publicar en el cuerpo B, pagina impar. Esta

publicacién se hard dos domingos consecutivos. ( Ver Anexo 4).

?? Tarifa Regular: 13.800 Bs/cm? x 4cm x 25cm= 1.380.000Bs/aviso

?? Tarifa Domingo: incremento del 25% del total = 1.725.000Bs/aviso

Total: Bs. 3.450.000.
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A corto y a mediano plazo las estrategias de publicidad seran
enfocadas para mantener presencia en la mente del consumidor de manera
de influir en el momento de su decisibn de compra. A continuacion se

describen las actividades propuestas:

Se realizaran esporadicamente actividades promocidnales puntuales
de entrega de volantes en sitios que se consideren claves y estratégicos para
llamar la atencién del consumidor meta informandolo sobre los servicios
adicionales que presta el restaurante y promociones de ventas. Entre los
sitios, se consideran oficinas en las cercanias del establecimiento y

principales calles y avenidas adyacentes. ( Ver anexo 5)

También se publicaran articulos informativos que resalten la
experiencia, innovacion, atencion al cliente y calidad del restaurante. Estas
publicaciones se haran en revistas caracterizadas por tener secciones que
informen y recomienden restaurantes como lo puede ser Todo en domingo y

Feriado.

Se colocaran dos medios publicitarios tipo chupeta, en dos avenidas

principales en las cercanias del restaurante, cuya finalidad sera recordar al

consumidor los servios del restaurante y resaltar la marca del mismo.



RESULTADOSY ANALISIS 134

Presupuestos para estas actividades:

?? Volantes: 350.000 Bs. (Presupuesto calculado sobre la base de 5.000
volantes para un mes)

?? Publicidad en mini vallas verticales, chupetas: 1.700.000 Bs. cada

una.

En las estrategias a largo plazo para la publicidad se podria evaluar la
opcion de incluir algun tipo de valla publicitaria en sitios donde haya un

trafico significativo del consumidor meta.

Los materiales promocionales y la informacion publicitada debera
transmitir en todo momento de forma clara y eficaz la imagen que el

restaurante desee posicionar en sus potenciales y reales consumidores.

2.5 Estructura de Kome Sushi en Valencia

La estructura del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia
estd basada en la simplicidad que ofrece este tipo de negocio, y que por lo
tanto permite la interaccion e integracion necesaria que garantiza el trabajo

continuo, directo y efectivo de cada una de las areas.
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El restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia tendra una
estructura organizacional del tipo funcional, debido a que toda sus
actividades se agruparan de acuerdo a las funciones de la empresa. Las
funciones empresariales basicas de Kome Sushi son: Operaciones y

Administracion.

2.5.1 El organigrama

El organigrama del restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia
permitira definir una clara reglamentacion de las tareas de todo el personal
del restaurante. Los empleados de la empresa Kome Sushi en la ciudad de
Valencia estardn en capacidad de identificar la posicion jerarquica, la
responsabilidad, las funciones asignadas, los objetivos y las personas ante
las cuales reporta el cumplimiento de sus funciones, lo que permitird una
eficaz labor gerencial. El organigrama del restaurante Kome Sushi en la

ciudad de Valencia sera el siguiente:
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Presidente

Gerencia Administrativa
Zona Valencia

Sevicio a las mesas
Mantenimiento

Figura 8. Organigrama funcional de Kome Sushi Valencia.
Fuente: elaboracion propia.

El departamento de Operaciones se encargarda de tres areas
primordiales para la empresa que implican el funcionamiento diario del
restaurante, su organizacion, control de material y requerimientos. El &rea de
cocina tiene la funcién primordial de elaborar el producto para la venta, ésta
cuenta con un area de apoyo, que serian los asistentes del chef. Luego esta
el servicio a las mesas, que la integran los mesoneros, que dan el servicio al
cliente. El area de mantenimiento, como su mismo nombre lo indica se

encarga del mantenimiento del restaurante.
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En segundo lugar se encuentra el delivery, que es béasicamente el
servicio a domicilio, estd incluido en el organigrama como un servicio
externo, ya que el mismo lo prestard una compafia ajena a la empresa

Kome Sushi.

Y por ultimo el area de contabilidad, que sera también un servicio
externo de la actividad del negocio, éste prestara sus servicios para el

manejo contable del negocio y de la némina.

Estos departamentos reportaran al gerente administrativo, éste a su
vez tiene la funcibn de coordinar y mantener una armonia entre los

departamentos.

La Gerencia Administrativa va a ser la responsable de las todas las
areas del restaurante, se encargard de la administracion de personal, del

manejo y control de inventario y del control en general del restaurante.

El gerente administrativo realizara continuos analisis del negocio en

Valencia, a partir de los cuales se tomaran las decisiones pertinentes, en

caso de ser necesario, conjuntamente con el presidente de Kome Sushi,
quien posee la ultima palabra en lo que se refiere a cambios o toma de
decisiones importantes en el restaurante Kome Sushi en la ciudad de

Valencia.
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2.5.2 Caracteristicas de los Recursos Humanos

Una vez disefiado el organigrama del restaurante Kome Sushi en la
ciudad de Valencia y definidas las areas de trabajo necesarias para la
operacion del restaurante, se definen a continuacion las caracteristicas del

recurso humano necesario para la actividad del negocio.

La situacion ideal en cuanto al equipo de trabajo aspirado por la
empresa Kome Sushi, debera cumplir en su mayoria con un perfil adecuado
para el negocio asi como también debe estar en linea con las aspiraciones

del personal.

A continuacidon se presenta una descripcion breve de cada cargo
segun lo establecido en el organigrama, definiendo sus funciones principales,
los requerimientos en cuanto experiencia y profesion, asi como también el

criterio basico de evaluacion de desempefio de cada uno de los cargos.

=« Gerente Administrativo

El gerente administrativo serd un profesional universitario o técnico
relacionado a areas administrativas, con experiencia minima de 3 afios en el
area gerencial de restaurantes, preferiblemente de tipo japonés. Su funcién

serd la de liderar a los demas empleados de la tienda y administrar el
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negocio, coordinando las actividades realizadas por las diferentes areas,
garantizando el abastecimiento de materias primas y realizando continuos
analisis de cada area, que permitiran a la presidencia de Kome Sushi estar al
tanto de la actividad corriente del restaurante y de la de las variaciones de

las ventas del negocio.

Otra funcién importante que desempefiard el gerente administrativo va a
ser la del proceso de cobranza, y pasar la relacion de \entas diarias a la

presidencia de Kome Sushi.

El criterio de evaluacion de la gestion del gerente administrativo, se
basara principalmente en el desempefio en general de todas las areas del

negocio.

== Chef principal

El chef principal se encargara del area de operacion, entre sus
funciones principales esta todo lo que se refiere a la preparacion de los
platos y coordinar y dirigir las actividades del area de cocina, servicio a las
mesas y mantenimiento. Debe supervisar la conexién que hay entre el
servicio a las mesas y la cocina, que todos los pedidos se procesen
debidamente y en orden al chef. Debe ser una persona que tenga una

experiencia minima de 5 afios en la preparacion de comida japonesa, debe
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pasar primero por la evaluacion del Chef principal en Caracas quien sera el
anico en decidir si es la persona apta para el cargo y si puede cumplir con los

parametros establecidos en la preparacion de los platos.

Sera evaluado por la satisfaccion del cliente en general en cuanto a la
comida del restaurante y al largo plazo por su capacidad de innovacion en

cuanto a preparacion de diferentes platos para el restaurante.

=« Chef secundario

El chef secundario se encargara Unicamente de la preparacion de
platos, su funcion principal es asistir al chef principal, debe ser una persona
con experiencia minima de 3 afios en el area de comida japonesa, y su
eleccion estad a cargo del Chef principal en Caracas quien sera el Unico en
decidir si es apto para el puesto y si puede cumplir con los pardmetros

establecidos en la preparacion de los platos.

Sera evaluado por la satisfaccion del cliente en general en cuanto a la
comida del restaurante y directamente por el chef principal quien dar4 una

evaluacion de su desempefio en la preparacion de los platos del restaurante.
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=« Ayudante de cocina

El ayudante de cocina tendra la funcion de asistir al chef en las
preparaciones basicas de los platos. Debe ser una persona con una
experiencia minima de 1 afio como asistente de cocina en general, ya que

sus funciones no seran las de preparar los platos directamente.

Su evaluacion se basara directamente en el desempefio que tenga el
ayudante al momento de asistir al chef, por lo que su evaluacién sera

realizada y dependera de las observaciones que haga el chef.

== Mesoneros

Los mesoneros van a ser los encargados del servicio a las mesas y la
atencién de la clientela en general. Por ser los empleados que estaran
constantemente en contacto directo con el publico, deben destacarse
especialmente en aspectos como amabilidad y educacion. Deben tener

experiencia en el area por lo menos por 2 afios.
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=« Personal de Mantenimiento

El personal de mantenimiento van a ser los encargados de mantener
en perfecto estado de limpieza el restaurante, tanto la parte de cocina como
las mesas y bar del local. Este personal no necesita mayor experiencia en el
area de limpieza, pero deben ser personas educadas y amables que puedan

integrar adecuadamente el equipo de trabajo de Kome sushi.

2.5.3 Politica salarial

La Politica salarial de Kome Sushi en Valencia contemplara un sueldo
base y una bonificacion variable proveniente del porcentaje de servicio sobre
las ventas. Cada empleado devengard un sueldo base de acuerdo a las
responsabilidades atribuidas en la descripcion del cargo y establecido con

base en estudio del mercado laboral.

Adicionalmente el empleado recibird un porcentaje de 10 % de
servicio del total de las ventas. El porcentaje sera calculado de la siguientes

manera.

1- El célculo se hard sobre una base de 22 puntos la cual representara la
totalidad de 10% de las ventas pagado por el cliente por gratificacion al

servicio recibido.
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2- A aquellos empleados que prestan servicio directo al cliente les sera
asignada una cantidad de puntos fijjos y la cuantia de estos puntos
dependera directamente del cargo del empleado. Estos puntos ponderados
sobre la base de 22 puntos representaran la cantidad porcentual que cada
empleado ganara el 10% total facturado y sera entonces el monto de sueldo

variable devengado ( Véase Tabla 3).

La politica salarial propuesta permitird incentivar a todos los
empleados a generar ventas y acentuar su compromiso con los objetivos de
la empresa, asegurando el esfuerzo de cada uno de ellos en desempeniar
responsablemente su trabajo y ofrecer al cliente un excelente servicio. Esto
se vera provocado por la estructura salarial establecida que sujeta una parte
significativa de su sueldo a las ventas. Por otro lado, podria representar para
el empresario una herramienta de evaluacion de los cargos del restaurante
y promocion del empleado, ya que la ponderacion por puntos puede utilizarse
para medir el peso de cada cargo en el funcionamiento exitoso del negocio.
De la misma manera, en un negocio en donde un plan de carrera es pocas
veces definido, el empresario en vista de una notoria megoria en el

desempefio de un empleado puede considerar el aumento en la asignacion

de puntos como un reconocimiento adicional su labor. Es por este motivo que
la asignacion de puntos estard supeditada a una evaluacion final de la

gerencia general.
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Adicionalmente se consideraran como parte del pago de los
empleados los beneficios sociales establecidos por la ley los cuales se

sefialan a continuacion:

Sequro Social Obligatorio: la empresa se considera de riesgo medio por lo

tanto aportara 10% del salario base.

Ley Politica Habitacional: por éste concepto la empresa otorgara un 2%

adicionales del salario base

Sequro de Paro Forzoso: el patrono aportara 1.7 % del salario base

Utilidad: de acuerdo a los establecido por la ley , se pagara 15 dias de salario

por cada afo de antigliedad.

Vacaciones: éste beneficio contempla quince dias habiles de disfrute mas un
dia adicional por cada afio de antigiiedad, mas un bono vacacional de siete
dias de salario y un dia adicional por cada afio de antigliedad a partir del

segundo afo en adelante.

Prestaciones Sociales: se otorgara lo establecido por la ley, cinco dias de

salario por afio de antigiiedad.
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Tabla demostrativa de la politica salarial
Célculo del sueldo variable y sueldo base por cargo.
(Bs. por mes)
Sueldo Puntos del Sueldo Variable (SV) Sueldo
Base (SB) 10% Total

Gerente 400,000 Venta mensual*10%*8/22 SB+SV
Administrativo 8

Chef Principal 700,000 Venta mensual*10%%*4/22 | SB+SV
4

Chef Secundario 350,000 Venta mensual*10%*3/22 | SB+SV
3

Ayudante de cocina | 190,000 Venta mensual*10%*1/22 | SB+SV
1

Mesonero 175,000 Venta mensual*10%*3/22 | SB+SV
3

Mesonero 175,000 Ventamensuat<10%*3/22 | SB+SV
3
Total Base 22

Tabla 3. Politica Salarial

Fuente: elaboracion propia.

2.6 Marco legal y licencias

Las licencias y requisitos legales que previamente se requieren para

operar un fondo de comercio dedicado a la elaboracion y venta de alimentos

al publico, en la Alcaldia de la ciudad de Valencia, son los siguientes:

1. Patente de Industria y Comercia: para su obtencion se debe consignar

solicitud en original con los timbres fiscales exigidos y copia desglosada de la

planilla de pago de la tasa de tramitacion debidamente cancelada, presentar

el copia certificada del expediente con los documentos inscritos en el
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Registro Mercantil, copia del RIF, original y copia del Titulo de Propiedad o
Contrato de Arrendamiento, croquis o plano de ubicacion geogréafica del
local y plano de planta, indicando puntos de electricidad, aguas negras y
aguas blancas; igualmente debera presentarse la Solvencia de Derecho de
Frente del inmueble en cuestién, asi como Solvencia de Aseo Urbano,
Permiso de Construccion y Cédula de Habitabilidad. EI Departamento de
Rentas antes de aprobar la solicitud, evacua una consulta con el
Departamento de Ingenieria Municipal, quienes a su vez le dan su visto
bueno y emiten una Certificacion de Uso para expedicion de Patente, esta
indicara que el inmueble se encuentra en una zona comercial permitida. La
patente definitiva se otorgard una vez que el interesado presente la

Certificacion de Bomberos. (Ver anexo 6-8)

2. Certificacion del Cuerpo de Bomberos: esta indicard que el local

donde funcionara el establecimiento comercial cumple con las normas de
seguridad necesarias, tales como alarma de detecciébn de incendios,
extintores de incendio en el nimero y capacidades exigidas, puertas de
salidas de emergencia, instalaciones de gas adecuadas y aforo del numero

maximo de personas que permite alojar el local (Ver anexo 9) .

3. Certificado del Ministerio de Sanidad Una vez introducida la solicitud,

esta se procesa y un fiscal del ministerio visitara el local, inspeccionando las

instalaciones sanitarias de los bafios y cocina. Los bafios deberan cumplir
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con las dimensiones minimas requeridas y tener las piezas sanitarias
necesarias de acuerdo con el aforo del local, como minimo debera haber uno
para damas y otro para caballeros, asimismo estos deberan estar alejados y

separados del area donde se procesan y almacenan alimentos.

4. Certificado de salud del personal: paralelamente la empresa debera

exigir al personal contratado un Certificado de Salud emitido por alguna

Unidad Sanitaria oficial.

5. Patente de Licores: esta se tramita ante el Ministerio de Finanzas a

través del SENIAT. Para su tramitacion se debera presentar todos los
recaudos obtenidos anteriormente y pagar las tasas correspondientes. Los
fiscales del SENIAT verificaran que el establecimiento se encuentre los mas
alejado posible de zonas residenciales, hospitales y centros educacionales y
religiosos. Al final, se tomara una decision administrativa donde prevalecera

principalmente el informe que presenten los fiscales correspondientes.

3. Plan Econémico/Financiero

En esta seccion del plan de negocios se realizara la evaluacion
financiera del proyecto. Para dicha elaboracion se determinaron premisas
sobre las cuales se proyectaron los estados financieros y flujos de caja de

Kome Sushi en la ciudad de Valencia. Es importante resaltar que dicho
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analisis es solo una aproximacion a la situacion real que la empresa pueda

presentar una vez puesta en marcha el negocio.

En las proyecciones financieras intervinieron dos factores
determinantes, en primer lugar la participacion de mercado y su crecimiento,
y en segundo lugar las estimaciones macroecondmicas realizadas por
Veneconomia principalmente la tendencia de la inflacion esperada para los

proximos cinco afios ( Ver anexo 10).

El crecimiento del mercado de comida japonesa en Valencia muestra
una tendencia similar a la que segun expertos se ha evidenciado en la ciudad
de Caracas, mostrando un incremento significativo de 60% en el segundo
afio que luego desciende y comienza a estabilizarse considerando un
escenario un poco mas conservador en cual el auge de la comida nipona se
repunta Unicamente en el segundo afio. Esta tendencia de crecimiento se
manifiesta a la vez que las estimaciones del PIB de restaurantes para los
proximos afios se comportan de manera contraria. La explicacion a dicha
contrariedad recae en las oportunidades de consumo que la comida nipona

capitaliza, que se traduce en un aumento de la proporcion que este tipo de

comida representa del consumo en total restaurantes.

La inflacién utilizada para las proyecciones fue tomada del escenario

de muerte lenta realizado por Veneconomia, en el cual se espera que la
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inflacidbn se mantendra estable alrededor de un 20% para los préximos cinco
afos. Los rubros para los cuales fue considerada dicha variable fueron el
consumo promedio por cliente estimado para el calculo de los ingresos y

todos los egresos, a excepciéon de la nomina.

3.1 Estructura de los ingresos

Kome Sushi percibird sus ingresos principalmente por:

1. Consumo en el local: las ventas realizadas por consumo en el local
representan el 60% de los ingresos totales del restaurante Kome sushi en la
ciudad de Valencia. Por el gran niumero de opciones de productos que se
ofrece en el menu de Kome sushi, los montos de consumo por cliente son
muy variados sin embargo se fij6 un consumo promedio en 11.000bs., de
acuerdo al patron de consumo que se ha mostrado hasta ahora en el

restaurante de Caracas.

2. Ventas por servicio a domicilio: Kome sushi ofrece a sus clientes la
opcidn de realizar pedidos a domicilio con un monto minimo de consumo. En
este caso dicho monto se fij6 en 14.000Bs. por pedido, con la finalidad de
realizar estimaciones de ingreso sobre una base conservadora. El monto se

fijo de acuerdo al consumo que se ha evidenciado en el actual local, que
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muestra que los pedidos a domicilio sueles ser un 30% por encima de los
consumos en el local. De igual forma se establece un monto minimo de
manera de limitar los pedidos y poder ofrecer un mejor servicio de entregas a
domicilio. Los ingresos percibidos por concepto de servicio delivery, o a
domicilio, representan aproximadamente el 40% de los ingresos totales por

ventas.

Los montos en ambos casos han sido fijados para el primer afio, estos
seran proyectados para los demas anos de acuerdo con los aumentos en los
precios sean necesarios realizar a fin de mantener un mismo margen bruto

de ganancias ante un aumento de los costos de produccion.

3.1.1 Estimacion de las fuentes de ingreso

Los ingresos fueron calculados de acuerdo a cantidad de clientes
con los que se espera cuente el local o pedidos en su defecto, y el consumo
promedio de los mismos. Estos fueron estimados una vez estudiadas las
tendencias del mercado, el comportamiento que ha mostrado el lider del

sector y el restaurante Kome Sushi en la ciudad de Caracas.

Los clientes crecen de acuerdo la participacion de mercado esperada
para Kome sushi y el mercado total de clientes de comida japonesa esperado

en la ciudad de Valencia. La base para la estimacion del tamafio del
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mercado en Valencia, fue el de la ciudad de Caracas, el cual fue adaptado a
las caracteristicas demograficas y socioecondmicas de la poblacion de
Valencia tomando en cuenta la proporcion que este representa en relacion

con el total personas que conforman el mercado meta del restaurante .

Las premisas fueron el punto de partida para la estimaciones de los
ingresos totales del restaurante en Valencia, permitiendo definir aquellos
factores determinantes en el calculo de las ventas esperadas, como se

presenta en el cuadro a continuacion: estadisticas de consumo, clientes e

ingresos anuales.
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Tabla 4.
Estimacion de Ingresos.
Estimado Miles de Bs.
Suposiciones
Afiol | Aio2 | Ao 3 | Afio4 | Afo5
Comensales de comida
japonesa Valencia (mensuales) | 14,444 | 23,111| 30,044 | 34,551 | 39,734
Crecimiento % del Mercado de
comida japonesa en Valencia 60% 309 15% 15%
Participacion de Kome Sushi 794 99 109  11% 11%
Clientes Mensuales 1,011| 2,080 3004| 3801| 4,371
Estadisticas de Consumo
Consumo Promedio por cliente
(en el local) Bs. 11,000 13,222 15,840 18,865 22,544
Consumo Promedio por pedido
(KomeXpress) Bs. 14,000, 16,828 20,160 24,010, 28,693
Clientes mensuales 607| 1,248 1,803| 2280 | 2,622
Pedidos mensuales 404 832| 1,202| 1,520 1,748
Tasa de Inflacion 15.4% 20294 19.8%4 19.1%  19.5%
Ingresos
Ingreso por consumo en el local
6,673| 16,501 28,554 43,0200 59,120

Ingresos por servicio a domicilio
(KomeXpress) Bs. 5662 14,001 24,228 36502 50,163
Total Ingresos Anuales Bs.

g 3 148,027| 366,023 633,383 954,265 1,311,398

Fuente: elaboracion propia.
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Las premisas referentes al tamafio de comensales de comida
japonesa en la ciudad de valencia y su crecimiento fueron establecidas
sobre la base del comportamiento que este ha mostrado en Caracas
adaptado a las caracteristicas de la poblacion de Valencia, debido a la
similitud de estilos y nivel de vida que esta muestra con la de la ciudad
capital. Las estadisticas de consumo representan el patron de consumo
esperado para el restaurante en Valencia de acuerdo a las estrategias y
experiencia de la gerencia de Kome Sushi. Adicionalmente en linea con las
estrategias de precio planteadas, estos fueron proyectados de acuerdo a las
estimaciones de Veneconomia de la tasa de inflacion para los préximos afios
a manera de mantener el margen bruto esperado a pesar de los aumentos

que pueda experimentar el costo de produccion por esta variable.

3.2 Inversioén Inicial

La inversion inicial comprende todos los activos necesarios para la
operatividad del negocio, decoracion, remodelacion y mobiliario. También
incluye los costos de puesta en marcha del local como inventarios de

insumos, servicios, mantenimiento, la inversién necesaria para la publicidad

Unicamente para las estrategias de promocion de la apertura del local,
requisitos legales como derechos sobre inmuebles y licencias, y un aporte

para caja y bancos que responda a un mes adicional de costos de
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operatividad como némina, insumos, materiales y suministros, servicios de

mantenimiento y otros. ( Ver Anexo 2)

3.3 Estado de resultados

En la elaboracion de los estados financieros se consideraron los

siguientes componentes:

Ingresos Brutos: este constituyd el primer paso de la elaboracion del estado

de resultados. Se estimaron considerando dos factores: nimero de clientes
que realizan pedidos y monto promedio de consumo como se explico

anteriormente.

Costo de ventas: El costo de ventas se refiere principalmente a los costos de

elaborar el producto. Este incluye los cargos por nomina de la mano de obre
directa, en este caso los chefs, las compras de materia prima sin variacion de
inventario ya que el restaurante opera con inventarios justo a tiempo y los
gastos de fabricacion como materiales y suministros. El costo de ventas se

estima mantenga una proporcion alrededor del 50% sobre las ventas, ya que

este depende directa de las ventas y no se considera necesario realizar
ninguna inversion adicional a lo largo de los afios proyectados, sino que

estos variaran Unicamente dependiendo del comportamiento de la inflaciéon.
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Gastos Operativos: Los gastos operativos comienzan representando

aproximadamente un 64% de las ventas, sin embargo a finales del quinto
disminuyen hasta colocarse en un 14% sobre las ventas, esto se debe
primordialmente a un crecimiento del mercado e incremento de nuevos
cliente que provoca que los ingresos sobrepasen los gasto operativos ya que
estos crecen a menor ritmo y no dependen de las ventas. Los gastos
operativos son incurridos en publicidad, gastos administrativos, alquiler,

gastos por depreciacion y reestructuracion, decoracion y mobiliario.

- Los gastos de publicidad: abarcan una inversion que permita

sustentar las estrategias de promocion publicitaria descritas en el
plan de mercadeo de la seccion del plan operativo antes expuesto
y aquellas inversiones adicionales que se consideren necesarias
para impulsar el incremento de participacion de mercado
esperada por la empresa Kome Sushi en la ciudad de Valencia.

- Los gastos administrativos: incluyen los sueldos y salarios del
resto del personal del local que prestan servicio en el mismo, al
igual que la asesoria externa y los egresos corrientes de servicios

y mantenimientos. Lo gastos por nhomina crecen a razon del 15%

de acuerdo a la politica de la empresa con un incremento
adicional en el cuarto afio por la contratacion de personal

necesario para responder al aumento de clientes estimado.
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- Los gastos de depreciacién: se mantienen constantes pues se

asumiod una depreciacion de linea recta para maquinaria y

equipos administrativos ( Ver A3).

Reestructuracién, decoracion y mobiliario: Es importante aclarar que para los

primeros tres afios se amortizo la inversion realizada por reestructuracion y

decoracion, sin inferir en gastos a futuro por este concepto.

Otros egresos e ingresos: incluye los gastos por seguros del local y licencias

para operar. El primer ano se muestra una diferencia elevada en
comparacion con los demas ya que absorbe el gasto por derecho sobre
inmueble de pago Unico lo que tiene un efecto directo en el resultado

negativo del primer afio tan distante a los demas afios.

Intereses financieros: También se consideran intereses financieros

correspondientes al 7% pagado a las instituciones financieras por aquellas
ventas por tarjeta de crédito, estimandose que un 45% de las ventas son

realizadas por dicho modalidad de pago.

Impuestos: Los impuestos seran pagados segun la ley de impuesto sobre la

renta, correspondiendo una tasa impositiva de aproximadamente 34% anual.
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Tabla 5.
Estado de Ganancias y Perdidas
Kome Sushi (Valencia, Edo. Carabobo)
Expresado en Miles de Bs.
Ventas 148,027 366,023 | 633,383 | 954,265 1,311,398
compras 51,809 128,108 221,684 333,993 458,989
Gastos fabrica: matetiales y suministros 14,803 36,602 63,338 95,426 131,140
Nomina 22,134 24,348 26,783 39,527 43,565
Costo ventas 88,746 189,058 311,805 468,946 633,694
Utilidad Bruta Ventas 59,280 176,965 321,578 485,319 677,704
Gastos Operativos
Gastos Administrativos 38,675 50,081 61,435 81,900 97,633
Alquiler 32,662 39,259 47,033 56,016 66,939
Gasto por Depreciacion 7,825 7,825 7,825 7,825 7,825
Reestructuracion,Decoracion y mobiliarig 10,937 10,937 10,937
Publicidad 4,925 5,920 7,092 8,447 10,094
Total Gastos Operativos 95,024 114,022 134,322 154,187 182,491
Utilidad Neta Operativa (35,744) 62,943 187,256 331,132 495,213
Otros Egresos/Ingresos 35,000 6,010 7,200 8,575 10,247
Intereses Financieros 4,663 11,530 19,952 30,059 41,309
Utlidad antes de ISLR (75,407) 45,403 160,104 292,497 443,657
ISLR (34%) 0 15,437 54,435 99,449 150,843
Utilida liquida (75,407) 29,966 105,669 193,048 292,814

Fuente: elaboracion propia

3.4 Flujos de Caja

La proyeccion de los flujos de caja contemplan los ingresos esperados

menos los egresos corrientes de operatividad para cada uno de los afios. Se

inicia con un saldo de caja positivo proveniente de la inversion inicial, el cual

fue calculado como prevision para cubrir los desembolsos necesarios para

un mes de operatividad con un margen adicional para responder a gastos
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imprevistos, en caso de obtener ingresos a principio del afio inferiores a los

estimados de acuerdo a la politica de la empresa.

Los flujos de Caja fueron proyectados bajo el supuesto inflacionario
como se explico anteriormente. Cada uno de los rubros de Egresos
presentados se mantuvieron constantes variando la mayoria de ellos
Unicamente por efecto da inflacion afio a afio. A continuacién se describen
aquellos de mayor peso y mas relevantes en el calculo de los saldos de

caja:

La materia prima y materiales y suministro: representan en conjunto el 45%

de las ventas, variando en relacion directamente proporcional a las mismas,

el efecto inflacionario es absorbido por medio del reflejado en los ingresos.

Servicios y mantenimiento: incluyen aquellos egresos necesarios para

mantener la operatividad regular del restaurante, con un incremento por
encima de la inflacion a partir del cuarto afio considerando gastos adicionales

en el mantenimiento del equipo y otros.

La publicidad: crece para sustentar estrategias de promocién a futuro como
vallas, material promocional, publicaciones y otras que ayudan a lograr
incrementos en los ingresos por ventas captando nuevos clientes para el

negocio.
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La némina: prevé aumentos del 15% interanual, en los ultimos dos afios se
muestra un incremento por concepto de empleados adicionales en el area de
servicio al cliente y de cocina el cual se considera necesario por el aumento
de clientes del local. La ndmina incluye las obligaciones patronales de

acuerdo al la ley calculadas a partir de un sueldo base ( Ver A4)

Alguiler: el alquiler fue calculado sobre la base del costo pautado por metro

cuadrado, siendo este de Bs. 3.000.000 mensuales aproximadamente.

Los servicios externos: estdn compuestos por la asesoria contable y el

servicio de envios a domicilios de compafias externas. Estos servicios no
dependen directamente de las ventas, sin embargo se estima mayores
gastos por este concepto esperando un crecimiento de los pedidos a

domicilios para el local.

Los egrescs financieros: son los referentes a la deduccion por ventas de

tarjeta de crédito explicadas en la seccion de estado de resultados.

Sequros y licencias: se estimaron al igual que los demas rubros por inflacion,

a pesar de que estos gastos se efectlan en wn Unico pago anual, se prevé
en cada uno de los afios incluyendo el primer afio como modalidad de

prepagado necesaria en estos casos.
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Dividendos: También se tomo en cuenta egresos por pago de dividendos
recuperando la inversion a razon del 30% a partir del segundo afio, ya que la

situacion financiera esta dada para realizarlo.

El flujo de caja refleja una dependencia significativa de los ingresos,
es decir, del crecimiento de la participacion de mercado. ElI aumento del
mercado y la ganancia de nuevos clientes provoca un incremento interanual
de los ingresos de aproximadamente el 60%, sin embargo hay que
considerar que dicha proporcion también se ve afectada por las tendencias
inflacionarias. Esto hace que las ventas superen y crezcan a mayor ritmo
que los egresos exceptuando aquellos costo variables que dependen
directamente de las ventas como los son las compras y materiales y
suministros principalmente. De esta manera es entendible los saldos de caja

negativos de los primeros dos anos y el brusco cambio que resulta en

comparacion con los dltimos.

Es asi como las estrategias de diferenciacion y la inversion en
publicidad deberan ser sumamente efectivas, para provocar aumentos en la

participacion de mercado mas que el propio efecto que se pueda esperar a

razon del crecimiento del mercado.



RESULTADOSY ANALISIS 161
Tabla 6
Flujo de caja
Kome Sushi ( Valencia, Edo. Carabobo)
Expresado en miles de Bs.
Ingresos | | |
Saldo Incial de Caja 11,007
Ingresos Brutos por Ventas| 148,027 366,023 633,383 | 954,265 1,311,398
INGRESOS TOTALES | 159,034 | 366,023 | 633,383 | 954,265 | 1,311,398 |
Egresos | | | | |
Materia prima 51,809 128,108 221,684 | 333,993 458,989
Nomina 36,891 40,580 44,638 65,878 72,608
Alguiler Local 32,662 39,259 47,033 56,016 66,939
Materiales y Suministros 14,803 36,602 63,338 95,426 131,140
Servicios y Mantenimiento 9,519 11,442 13,707 17,468 20,874
Seguros 1,000 1,202 1,440 1,715 2,049
Publicidad 4,925 5,920 7,092 8,447 10,094
Licencias 4,000 4,808 5,760 6,860 8,198
Servicios externos 14,400 22,407 29,873 38,081 47,716
Impuesto sobre la Renta 15,437 54,435 99,449 150,843
Egresos Financieros 4,663 11,530 19,952 30,059 41,309
Total Egresos 174,671 317,295 508,952 753,392 1,010,760
Dividendo Pagado - 49,835 57,210 63,789
EGRESOS TOTALES 174,671 | 317,295 | 558,787 | 810,602 1,074,549
Efectivo en caja al inicio del afio (15,637) 33,091 107,687 251,350
SALDO DE CAJA | (15,637) | 33,091 | 107,687 | 251,350 488,199
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3.5 Punto de Equilibrio

Una vez estimadas las ventas, los costos variables y los costos fijos
para los proximos 5 afios del restaurante Kome Sushi en la ciudad de
Valencia se determino el punto de equilibrio, es decir, las ventas minimas
necesarias para no obtener perdidas en la que los costos sean iguales a las
ventas. En la siguiente tabla el punto de equilibrio se presenta como una

proporcion de las ventas proyectadas:

Tabla 7.
Punto de equilibrio como proporcion de las ventas
Expresado en miles de Bs.

\Ventas 148,027 | 366,023 | 633,383 | 954,265 | 1,311,398
Costos Fijos 126,822 | 155,910 | 188,257 | 232,348 277,612
Costos Variables 66,612 | 164,711 | 285,022 | 429,419 590,129
Costo Total 193,434 | 320,620 | 473,279 | 661,768 867,741
Punto de Equilibrio 253,643 | 311,820 | 376,513 | 464,697 555,224
156% 77% 54% 44% 38%

Como puede observarse en la tabla el primer afio de actividad el punto
de equilibrio es del 156% de las ventas esperadas, lo cual es entendible ya
gue ese afo tanto en el flujo de caja como en los resultados se obtiene

perdidas queriendo decir que los costos superan a los ingresos sin opcion a
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gue estos se igualen. Sin embargo esta proporcion disminuye con el tiempo
alcanzando en el quinto aflo de operaciones tan solo un 38% de las ventas,
lo que representa un amplio margen de utilidad. Los puntos de equilibrio
disminuyen a lo largo de los afios, esto se debe a un crecimiento de las
ventas muy por encima de los costos fijos lo que implica un menor impacto

de estos sobre los ingresos ( Véase Figura 9).

180%
160%
156%\
140% \
120% \
100% —&— Punto de E.qumbrlo
\ en proporcion a las
80% ventas
7;%\ —i®— Punto de Equilibrio
60% ;
= 53.6% Promedio
40% =46
490 4% —
20% 38%
0% - : i i
1 2 3 4 5

Afos de proyeccién

Figura 9. Tendencia del punto de equilibrio
Fuente: elaboracion propia
De acuerdo a este comportamiento se estimo un punto de equilibrio
medio, que resulto en un 54% de las ventas. Se excluyo el afio uno de
operatividad con la finalidad de disminuir su impacto ya que corresponde al

aflo de arranque y adaptacion del negocio y se puede considerar como un
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afo atipico para la operatividad del restaurante. De no ser asi estariamos

hablando de un promedio del 74% de las ventas totales.

3.6 Rentabilidad de la Inversion

En esta seccion del capitulo se calcula la rentabilidad economica del
proyecto, siendo esta el elemento primordial de cualquier inversion, ya que
dependiendo de los resultados que esta arroje se determinara si el proyecto

es atractivo econémicamente y si es viable su continuidad.

Para tal motivo se tomaron en cuenta los dos métodos mas aceptados
y de mayor confiabilidad a la hora de determinar la rentabilidad econémica de
un proyecto siendo estos Valor Presente Neto (VPN) y Tasa Interna de
Retorno (TIR) , los cuales fueron definidos anteriormente en el marco tedrico
basados en las teorias de Weston. Estos métodos toman en consideracion

tres factores claves: Tasa costo de capital, Flujos de caja e inversion inicial.

Con respecto al VPN, los flujos de caja proyectados a futuro fueron

descontados a una Tasa promedio de Costo de Capital de 24%, la cual fue

obtenida de las proyecciones de Veneconomia para los préximos cinco afios
del escenario adoptado para d estudio; obteniéndose un resultado positivo
de 166.681 miles de bolivares, representando un nimero atractivo para la

gerencia. Por lo tanto segun las teorias de Weston, el proyecto debe llevarse
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a cabo cumpliéndose con la condicion de que si el VPN es superior a cero el

inversionista recuperara el capital invertido con una riqueza adicional.

La tasa interna de retorno es de 45%, la cual se ubica 21 puntos
porcentuales por encima de la tasa de costo de capital estimada, quiere decir
que una inversion en el presente negocio generara una rentabilidad adicional
para el inversionista. Coincide entonces con la teoria  referente al
comportamiento de la TIR y el VPN de una inversion: mientras la tasa interna
de retorno resulta mayor a la tasa de costo de capital el VPN de la inversion
serd mayor a cero, lo que implica que los flujos de cajas descontados del

negocio serdn mayor a su inversion inicial.

3.7 Analisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad se ha realizado con la finalidad de medir el
impacto quepodria causar una variacion de los ingresos sobre la rentabilidad
del negocio. Se considero una variacion tanto negativa como positiva de un
15% de los ingresos totales, a manera de evaluar un margen de error

equivalente en la estimacion de estos. El impacto enla rentabilidad del

negocio se midié por medio de las herramientas utlizadas anteriormente: TIR

y VPN.
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En el caso del aumento de los ingresos totales se reflejo un
incremento del 54% en el VPN con respecto alobtenido en el escenario
normal bajo el cual se estimo el plan financiero, ubicando la TIR en 70%. El
efecto mas significativo se obtuvo al disminuir el ingreso en un 15%, donde
se produjo una disminucion del 160% del VPN y una tasa interna de retorno
equivalente al 8%, 16 puyntos porcentuales por debajo de la tasa de costo de
capital (Vease tabla 8). Esto se puede justificar debido a que los flujos de
caja de losprimeros dos annos tienen mayor peso en la medicion de la
rentabilidad de la inversion, el cual no es compensado por los generados a
futuro a pesar de que en estos las ventas crecen a mayor ritmo que los
egresos ya que esto no sucede por igual enlosprimeros dos afios. Es asi
como se ve rectifica la fuerte depencia de los resultados y flujo de caja
generados a los ingresos totales, razén por la cual se realizé el analisis de

sensibilidad por la Optica de los ingresos totales.

Tabla 8
Analisis de Sensibilidad
Expresado en miles de Bs.

Escenario Optimista 423.149 70%
Aumento del 15% en los ingresos
Escenario Normal 166.681 45%

Escenario Pesimista

A ) (194.012) 8%
Disminucion del 15% en los ingresos
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V. Conclusiones y Recomendaciones

El plan de negocios disefiado a lo largo de este estudio para la
empresa Kome Sushi permitié desarrollar una guia especializada para la
planificacion del proyecto, que reunid y evalud las principales variables y
factores que fueron necesarios para el cumplimiento de los objetivos
especificos de la investigacion. Estos objetivos son los referentes a cada
seccion del plan de negocios: descripcion del negocio y del servicio,
descripcion del mercado, analisis del sector, plan operativo que incluye el

plan de mercadeo, estructura organizacional, y analisis econémico financiero.

El mercado de comida japonesa ha representado una verdadera
revoluciéon en la gastronomia venezolana, pero especialmente en la ciudad
de Caracas su aceptacion ha sido tan grande, que en la actualidad
encontramos un restaurante nipén en casi todos los centros comerciales de
la ciudad, este crecimiento en el ultimo afio fue de un 80% con respecto al
anterior. Esta tendencia que se ha reflejado en todo el pais aunque en menor
escala, promete ser un mercado altamente atractivo, donde todavia no se ha
desarrollado este sector al maximo. Tal es el caso de la ciudad de
Valencia, donde este mercado se encuentra en su fase de desarrollo,

actualmente ha sido considerado como un mercado atractivo para la principal
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cadena de restaurantes japoneses en Caracas, y para otros inversores del

area.

La empresa Kome Sushi establecida en la ciudad de Caracas desde
hace un afo y donde a pesar de su corta trayectoria ha alcanzado gran
aceptacion entre los comensales caraquefios, ha permitido a la gerencia de
Kome Sushi pensar en la expansion e incursionar en un mercado prometedor
como lo es el de la ciudad de Valencia. Esta ciudad es considerada
demografica y econdmicamente la tercera ciudad mas importante del pais,
siendo la primera Caracas y la segunda la ciudad de Maracaibo. Su
ubicacidon estratégica en el centro del pais y cercana a Puerto Cabello,
puerto natural considerado como uno de los mas importantes de América
Latina, le ha permitido ser uno de los centros industriales y comerciales de
mayor importancia a nivel nacional. Con respecto a este mercado, la mejora
en la calidad de vida de los valencianos, donde el estandar esta igual o mejor
que el del caraquefio, pronostica un panorama favorable para la empresa
Kome Sushi. La tasa de crecimiento se estima en un 60% en relacion al
mercado japonés en la ciudad de Valencia para el proximo afo, lo que
demuestra el auge de este mercado y la aceptacion del mismo por los

valencianos.
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La competencia en el mercado de comida japonesa promete ser cada
vez mayor, aunque actualmente hay 8 restaurantes de comida japonesa,
podemos encontrar una de las mas importantes cadenas en la ciudad de
Caracas, Yamato Sushi Bar, que ya ha incursionado en el mercado
valenciano. Sin embargo el restaurante Kome Sushi se encuentra en
capacidad de crecer y convertirse en una empresa lider en el mercado de
comida japonesa valenciano. Esto se debe a ventajas competitivas claves
como conocimiento del mercado por parte de la gerencia de Kome Sushi,
excelente atencién al cliente, una alta calidad y constante innovacion en sus

productos y servicios.

La operacion y organizacion de la empresa presentan una estructura
acorde con las necesidades de la misma en la ciudad de Valencia, basada
en la simplicidad que un negocio de restaurante debe tener, para que se
facilite la interaccion entre las distintas areas que constituyen la empresa. La
operacion del restaurante Kome Sushi esta distribuida en dos areas
principalmente: El area de cocina y area administrativa. El plan operativo del
restaurante Kome Sushi en la ciudad de Valencia determind el
funcionamiento de la empresa, a partir del cual se asignaron cargos y
responsabilidades a cada una de las areas del restaurante, asi como también
se establecido el local comercial adecuado segun los requerimientos del

restaurante y el equipo necesario para poner en funcionamiento el
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restaurante. El plan operativo también incluyé una descripcion de las
licencias y permisos legales que necesita el restaurante Kome Sushi para

operar en la ciudad de Valencia.

El plan de mercadeo plantea estrategias especificas que logren una
efectiva penetracion en este nuevo mercado que Kome Sushi busca
conquistar y ganar un fuerte reconocimiento de la marca con el objetivo a
mediano y largo plazo de asegurar su posicionamiento en el mercado,
combinando de forma adecuada los distintos instrumentos del mercadeo:
producto, precio, plaza y promocién. Con respecto a las estrategias de
promocién y publicidad estas fueron establecidas tomando en consideracion
dos elementos claves que intervienen en su determinacién, siendo estos el
presupuesto y los periodos en que deberdn ser implementados. En su
primera fase se realiz6 una combinacion entre los medios de comunicacion
mas populares (radio, periédico, volantes, entre otros) y en las estrategias a
largo plazo para la publicidad se sugiridé la opcién de incluir algin tipo de
valla publicitaria en sitios donde haya un tréfico significativo del consumidor

meta.

A pesar de la inestabilidad de la situacién politica y econémica que el
pais vive actualmente, se elabor6 un Estado de Ganancias y Pérdidas y un

Fluo de Caja, bajo estimaciones macroeconomicas realizadas por
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Veneconomia para los proximos afios. Los resultados de rentabilidad
operacional arrojaron indicadores positivos, en este sentido el proyecto tiene
un Valor Presente Neto positivo y una Tasa Interna de Retorno mucho mayor
al Costo de Oportunidad, lo que se significa que el proyecto puede llevarse a

cabo ofreciendo a la empresa Kome Sushi alta rentabilidad.

Recomendaciones

El éxito en un negocio de restaurante estd basado principalmente en
dos factores que si se tratan de la manera adecuada, permitiran a la empresa
Kome Sushi mantenerse a lo largo de los afios como lider en esta rama. El
primero es la atencion al cliente, no hay que olvidar que este tipo de
negocios representa un servicio y como tal, su funcién principal esta en la
atencion al cliente, por lo tanto, debe mantenerse un excelente servicio, que
se caracterice por su rapidez, eficacia y amabilidad, ofreciéndole al cliente
sus productos y asesorarlos en caso de no conocer la comida japonesa. Este
es un factor clave que impulsara las ventas, y a su vez, se podra obtener un
feedback por parte del cliente que es indispensable para estar al tanto de sus

necesidades e inquietudes a lo largo del tiempo y asi lograr mantener o

mejorar la calidad tanto de sus productos como de su servicio. Finalmente
este aspecto de suma importancia ayudara a crear una clientela leal a la

empresa.
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El segundo factor que influye directamente en el éxito de un
restaurante es la variedad de platos, su calidad y frescura de sus productos
(aspecto de gran importancia en la comida japonesa ya que la mayoria de
sus productos usan ingredientes sin coccion), asi como la presentacion de
los mismos. La comida japonesa se basa principalmente en la variedad e
infinidad de platos que pueden surgir de las combinaciones de sus
ingredientes, por lo que este es un factor clave en la comida nipona y que
puede marcar la diferencia. EI menu debe estar en constante renovacion
cada cierto tiempo, es recomendable crear platos nuevos e incluirlos en su
mend, como también descartar aquellos que no hayan tenido mayor

aceptacion en sus clientes.

El local del restaurante Kome Sushi se debe mantener en excelentes
condiciones, el mantenimiento del mismo debe ser periddico, ya que el factor
higiene tiene un gran peso para este tipo de negocio. El local es el primer
contacto directo con el cliente y por lo tanto debe estar en optimas
condiciones ya que esto influye directamente en la eleccion de compra en los
clientes. De igual manera la presencia fisica del staff del restaurante debe

ser impecable que sea llamativa y agradable a la vista del cliente.

Kome Sushi debe mantener excelentes relaciones con sus

proveedores, ya que de ellos depende principalmente la calidad de sus
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productos. Es importante tener una buena politica de pagos, ya que las
relaciones con los mismos se pueden deteriorar o suspender por el
incumplimiento de los deberes. En este tipo de restaurante el factor calidad
influye mas que cualquier otro ya que en su preparacion necesita productos
crudos, sin coccién y en este aspecto es donde mas influye la frescura de los

ingredientes que a su vez son facilitados por los proveedores.

En materia econdmica y tomando en cuenta los posibles cambios en
ella debido a elementos externos como la situacién politica y econdémica del
pais, se le recomienda a la gerencia mantener una politica de precios que
con el tiempo sigan siendo atractivos para el cliente meta y a su vez
continten proporcionando rentabilidad para la empresa de tal manera que se
mantenga el mismo criterio y enfoque del restaurante con respecto el
mercado meta. También se recomienda evaluar la opcion de invertir en
futuros restaurantes de Kome Sushi o incurrir en el negocio de franquicias,
considerando la rentabilidad que este genera al igual que como medida para
aprovechar los elevados saldos de caja a finales de los ultimos dos afios

segun las estimaciones realizadas.

Por dltimo es importante hacer un seguimiento y una revision
constante y peridédica de todos los puntos que constituyen el Plan de

Negocios, ya que, como se menciond anteriormente servirh como guia y
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curso a seguir para llevar a cabo todos los procesos. En el caso que los
resultados no fuesen los deseados es necesario tomar medidas, realizar
nuevas investigaciones y estudios para resolver los problemas que se

presenten.
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ESTIMACION DE COSTOS DE PUESTA EN

MARCHA

(Expresado en 1000 Bs.)

Descripcion TOTAL

Usos

Maquinaria y equipos 57,947
Decoracion, Muebles y enseres 18,384
Remodelacion 14,428
Equipos y sistemas admnistrativos 10,151
Materiales y suministros 1,234
Publicidad 4,925
Servicios y mantenimiento 793
Seguros 1,000
Licencias 4,000
Salarios ( directos e indirectos) 3,074
Derecho sobre inmueble 30,000
Alquiler 12,331
Servicios externos 1,200
Inventario Insumos(ingredientes) 1,079
Caja y Banco ( Activo circulante) 11,007

TOTAL USOS 171,553

FUENTES

‘ Patrimonio 171,553
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Periodo de Cuota anual de

Descripcién del bien Valor corriente amort~|zaC|on depreciacion
(Afos)
o . 57,947
Maquinaria y equipos 10 5,795
Equipos y sistemas administrativos 10,151 5 2,030
Total Gasto de Depreciacién 7,825
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CALCULO NOMINA

Descripcion

SUELDO BASE MENSUAL 2,515,000 | 2,766,500 | 3,043,150 | 4,464,621 | 4,911,084
COSTOS COMPLEMENTARIOS

SSO 226,350 248,985 273,884 401,816 441,998
SPF 42,755 47,031 51,734 75,899 83,488
LPH 50,300 55,330 60,863 89,292 98,222
UTILIDADES 111,944 123,138 135,452 198,722 218,594
PRESTACIONES 30,448 33,493 36,842 54,051 59,456
VACACIONES 97,433 107,177 117,894 205,394 237,825
|  Total costos complementarios 559,230 615,153 676,668 1,025,174 | 1,139,583
| Nomina x Distribuir / mensual Bs. 3,074,230 | 3,381,653 [ 3,719,818 5,489,796 | 6,050,666
1 TOTAL NOMINA ANOS Bs. 36,890,760 40,579,839 44,637,819 65,877,548 72,607,998
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AGOSTO 05, 2001

No todo es SUShI

Dicen que quienes la prueban se vuelven reincidentes.
Y debe ser cierto, porque nada parece detener el
arraigo que la cocina nipona ha logrado con éxito en los
paladares de este lado occidental . RAUL
CHACON SOTO

(',QuiEn se iba a imaginar que el delicado y sencillo
platillo que es el sushi se iba a convertir, al pasar de los
afios, en una de las recetas mas solicitadas alrededor de
todo el mundo? Los tiempos de globalizacién si que le han
arrojado beneficios no sélo a este delicioso bocado, sino a
la comida japonesa en general, que lentamente fue
instalandose en el gusto de cientos de miles de
comensales de este lado occidental del planeta, casi
siempre dispuesto a la degustacion de exéticos manjares,
pero que desde hace tiempo no le brindaba semejante
acogida a un platillo proveniente -literalmente hablando -
del otro mundo. Lo sucedido con la gastronomia japonesa
es digno de asombro. Basta caminar por cualquier calle de
cualquier ciudad para constatar como han proliferado los
establecimientos especializados en ofrecer este tipo de
comida. Ha sido de tal magnitud su crecimiento, que lo
que en un principio era privilegio de los gustos mas
refinados, se fue convirtiendo rapidamente en una opcion
valida para un nimero cada vez mayor de personas. La
popularizacion llegé y, con ella, la oferta de platillos
japoneses no sdlo en restaurantes de lujo, sino en
establecimientos mas modestos donde lo importante es la
calidad de la comida. Venezuela no escapa a esta
tendencia, si bien por estas tierras parece que el ava nce
nipén fue, en un principio, lento, con una sorprendente
arremetida en los ultimos tres afios. No sélo ha crecido el
numero de restaurantes especializados, sino que han
aparecido una serie de opciones para los amantes de lo
japonés que hasta hace poco eran inconcebibles: es asi
como no so6lo se pueden encontrar platillos japoneses en
los mejores automercados, sino que hay varios servicios
de entrega a domicilio, tiendas especializadas en la venta
de todo lo necesario para adentrarse en la aventura de
preparar por si mismo los deliciosos platos (lo que dicho
sea de paso parece que no es tan dificil) o incluso la
posibilidad de llevar a un chef a casa para que deje
deslumbrados a todos con la belleza y calidad de las
mejores recetas de una de las grandes cocinas mundiales.

Misterio develado

Con excepcion del tempura y del sushi, los dos platos mas
famosos, hasta hace poco existia gran desconocimiento
acerca de la comida japonesa. Lejos de lo que pudiera
pensarse, no se trata de una cocina misteriosa cuya
degustacion pudiera semejarse a una aventura incierta.

Todo lo contrario: al igual que la de otros paises
asiaticos, la variedad de sabores y texturas es muy
amplia (y dicen los expertos que, si se atreve, incluso
la mayoria de las recetas son mas faciles y rapidas
de preparar de lo que se cree) por lo que es una
lastima no arriesgarse con otros platos que, dicho
sea de paso, so6lo por su presentaciéon hacen agua la
boca.

En la mesa japonesa todo es simplicidad, armonia y
belleza. No podia ser de otra manera. Es una
tradicion culinaria completamente distinta a la de
este lado del planeta, pero no por ello deja de ser
extraordinariamente atractiva. Y es diferente por
muchos aspectos: el protagonismo de los frutos del
mar (Japon es un archipiélago), la preferencia por los
alimentos crudos o apenas cocidos, el poco uso de
las carnes rojas, la ausencia de recetas que requieran
de frituras en exceso y la abundancia de vegetales.
Muchos de estos rasgos obedecen a las condiciones
geogréficas del pais. Otros también tienen su
explicacion en la tradicion espiritual de ese pais, en
donde tienen la mayor importancia nociones como el
equilibrio entre los opuestos, por citar s6lo un
ejemplo. Como sucede en todas partes, la cocina dice
mucho del pais donde se origina, y, en est caso, el
pueblo japonés sale muy bien librado, pues la
sencillez y frescura de los ingredientes, sumadas a la
pureza de los métodos de coccién, la hacen ideal
para un estilo de vida sano.

No les tema

Los palitos, que los nipones llaman o-hashi, son
tan s6lo uno de los muchos inventos chinos que la
cultura japonesa ha asimilado. Hechos de madera
de bambd, sauce, castafio o ciprés, usualmente
miden entre 21 y 36 centimetros, lo que depende
del uso al que van a ser destinados, pues algunos
son para comer v o tros para cocinar (freir o
revolver). También por ello algunos son planos y
otros son delgados, o redondos o rectanqulares.
Aungue se hagan muchas bromas al respecto,
aprender a utilizarlos no es tan dificil (si no mire a
ese poco de chinitos coémo los manejan con apenas
cinco afios). Lo primero es saber sostenerlos. El
palito inferior debe permanecer fijo entre los dedos
anular v medio; el superior, se coloca por encima
del dedo medio, entre las puntas del indice y el
pulgar, v es el que se mueve para tomar v llevar los
alimentos a la boca. Si lo que se quiere es revolver
o batir, se introducen los hashi en el platillo, un
poco separados, v se mueven en forma circular. Si
lo que desea es llevarse una porcién a la boca, se
coloca el palito inferior por debaijo de la piez v lueao
se aprieta con el superior. Como en todo, la practica
lo hara mas diestro.
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RAQUEL BARREIRO C.
EL UNIVERSAL , 05/2002

La crisis de confianza que vive actualmente Venezuela hace que la poblacion tenga cada vez menos expectati vas de
poder mejorar su calidad de vida.

El director de Datandlisis, Luis Vicente Le6n, explica que a pesar de que el precio del petréleo pueda cerrar alto al
final del afo, la inestabilidad politica y la poca confianza en los procesos, puede hacer caer €l PIB y por lo tanto
acentuar los niveles de pobreza. 'El ingreso real de los venezolanos esta relacionado en un 83% con la inversién
privada. Ello denota que si la inversion cae, el nivel de pobreza aumenta'.

Ni para las necesidades basicas

A pesar de que no ha habido un cambio radical en la estructura social del pais, un estudio hecho por Datanalisis a
10 mil hogares, y cuyos datos fueron recolectados a principios de abril, refleja que dentro de cada estrato la
poblacidn es cada vez més pobre; y la clase media ha sido la méas golpeada.

La clase E esta formada por 9,8 millones de personas, lo que representa el 42% de la poblaciéon nacional, sin
embargo, hace tres afios era 40%. Estas familias estan compuestas por cinco personas en promedio, de las cuales
sélo trabajan 1,5 personas, y la mayoria se desempefia en el sector informal de la economia. Sus ingresos estan por
debajo del salario minimo, y en suma una familia no gana lo suficiente ni para adquirir la canasta alimentaria, cuyo
valor se ubica en 200 mil bolivares.

Estas personas viven en ranchos que se encuentran en areas como Mamera, Carapita o La Bombilla, y el 17% de
ellas es analfabeta.

A pesar de sus bajos ingresos, para ellos sigue siendo muy importante comprar productos de marca que puedan
representar la pertenencia a un grupo.

Por su parte, el estrato Drepresenta el 38% de la poblacién, es decir, 8,9 millones de personas, cuyos ingresos
familiares no alcanzan para comprar la canasta basica real (incluye alimentos, transporte, educacién y vestido) que
se ubica en 400 mil bolivares.

La mayoria de estas personas viven en casas o0 apartamentos de interés social ubicados en zonas como Propatria,
Caricuao, 23 de Enero, El Silencio, etc; y sus niveles de estudios llegan a educacion basica, sélo unos pocos
terminaron el bachillerato.

Se desempefian como la élite del sector informal, es decir, los duefios de los locales en mercados, taxistas y
trabajadores por cuenta propia menos especializados. En este estrato algunas personas pueden llegar a ganar hasta
700 mil bolivares en estas actividades. Sin embargo, también existe un grupo importante que tiene empleo en el
sector formal.

Son personas muy apegadas a la marca, su capacidad de ahorro es nula, no tienen tarjeta de crédito y acuden a los
prestamistas para financiarse.

Para este grupo su principal centro de recreacion lo constituyen los centros comerciales, aunque no tengan dinero
para comprar en ellos.

Hacer sacrificios para no caer

El grupo que mas capacidad adquisitiva ha perdido es la clase media. El nivel de ingreso real de este estrato se ha
reducido 23% en cinco afios. En estos momentos la clase C esta conformada por 4 millones de venezolanos, es
decir, 17% de la poblacién, donde la clase media baja es el grupo mas numeroso.

Pueden ganar desde 700 mil hasta 5 millones 200 mil bolivares, pero el ingreso promedio es un millén 100 mil.
Estas familias han logrado mantenerse en apartamentos o casas en urbanizaciones como El Marqués, El Cafetal o
la Candelaria, pero sus viviendas muestran un deterioro interno que va en aumento.

Su capacidad de ahorro es el 3,5% de sus ingresos, y mantienen unos altos niveles de endeudamiento.

'Cada grupo familiar esta formado por cuatro personas, que luchan fuertemente por mantener el status, y donde
llevar a sus hijos a un colegio de renombre significa que pueden sostenerse en esta clase social, aunque ello les
signifique gastar mas de lo que ganan. Ademas tienen un futuro muy comprometido pues no ahorran nada para
cuando alcancen una edad no productiva. Esta es una bomba de tiempo que ya esta explotando’, explica Luis
Vicente Leon.

A los estratos A y B soélo pertenecen 700 mil venezolanos, es decir, 3% de la poblacion. En 1986 este grupo
representaba el 6% del total. Estas personas viven en casas de lujo, son mas conservadores en sus compras que la
clase media, pero son muy proclives al riesgo.

La mayoria de estas familias llegaron a este estrato a través de empresas propias, son muy pocos los empleados de
alto nivel que forman parte de esta clase. Sus inversiones las hacen en Venezuela, pero su bajo nivel de confianza
en la economia local hace que sus ahorros los tengan en el exterior.
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TARIFAS PUBLICITARIAS

Vigentes a partir del 15-05-2002

ELCARABOBENO

EL DIARIO DEL CENTRO

AVISO S DESPLEGADOS |

UBICATION CHECOL  NIPAG 1 PAG. TARIFAS CLSPLC
iR MOICAR HASTA 16 CRBICTL X REMITIDOSE, COMUNCADODS,
CONSIDERANDOS, ACUERDOS,
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INDICAR PAGINA N SITID
MOSCANDD CURRPD ¥ PAGENA PAR DETERMINADA 4,000 F2 L BTN HASTA 16 CMEMCOL Tho
SIN INDICAR PAGINA O SITIO
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MOHC KD SECOICN ¥ URICACIGR 15 T8 R LR BA35000  Recargo por colores:
1 eolor 257
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AR &5 o A 5 BIN INCHICAR 19,030 1S3 G600 Tt o0k B e
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=i - - - [l CERE R TS TR PR s PR A E T Rl ]
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RENIRAETS 0w T0ES0.000  ua s DE LNA INSERCION 1.050
CENTRALES iMOHCAMED 15700 8780000 124s0000 POR CADA PALABRA AMCIOMAL 120
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NOTA: ESTAS TARIFAS MO INCLUYEN EL IMPFUESTO DE LEY
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REQUISITOS ¥ PASOS A SEGUIR PARA SOLICITUD
DE PATENTE DE INDUSTRIA ¥ COMERCIO.

ER, PASO:

Darigirse a las taguillas de la Direceidn de Contrel Urbane (1 pisu -MANO 12Q.) para
a tramitacion del uso conforme
2060, PASO;

Durigirse &l cuerpo de bomberos para solicitar la certificacion de conformidad
emanada del mismo cusrpo,
JER. PASO:

Dhrigirse nucvamente a las taquillas de Industria v Comercio con el ecertificado de
bomberos original v copia del RIF

Nota

' Bicl registro de comercio es del afio anterior o afncs anteriores a la fecha de la
solicitucd: deberd consignar fotecopia de las planillas del impuesto sobre la renta de cada
ann.

Ei lo empresa se encuenira registrada en otra ciudad o jurisdiccion: deberd presentar
el acta de asgamblea por la cual se acuerda la apertura de la sucursal en valeneia { original
¥ copial.

Adicionalmente, de conformidad con lo establecido en la parte final del artieulo en
referenciz, se pueden solicitar otres requisitos de acuerdo a la actividad, como por
gjernplo:

1) LICORERIAS, BARES, RESTAURANT, DISCOTECAS, ETC.: =] viste bueno de la
asociacién de vecinos del sector | en caso de ne funcionar en centro comercial |,
2) TALLER MECANICO. LATONERIA Y PINTURA, AUTOLAVADOS, PRODUCCION,

VENTA DE MAYOR ¥ DETAL DE PRODUCTOS QUIMICOS, INFLAMABLES: certificacion
de aprobacian de visto buens ambiental otorgado por LLM.A.

3) _PARA LA INSTALACION DE EMPRESAS DE SEGURIDAD, VIGILANCIA, ETC.:
Permise del ministerio de relaciones interiores.
5) PARA LA INSTALACION DE FARMACIAS: visto bueno del colegio de Farmeceutas
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-

NOTA: » DIGHA SOLICITUD DEBE IR ESCRITA A MAGUINA ¥ 31N NINGUN TIPQ DE ENMIENDA,
- FOTOCOPIA DE LA CEDULA DE IDENTIDAD DEL PROPIETARIO Y DE LA PERSOMA
QUE HACE LA TRAMITACION.
- AUTORIZACION DEL PROPIETARIQ

REQUISITOS PARA CERTIFICACION DE USO PARA
EXPEDIENTE DE PATENTE

X 1.-PARA CUALQUIER TIEQ DE SOLICITUD:

1.- UNA (1) PLAMILLA DE CERTIFICACION DE USO ORIGIMNAL
MAS DS FOTOCORIAS DE LA MISMA,
1.2.- TRES (3) CROQUIS DE UBICACION DEL INMUEBLE CQN PUNTCS DE REFERENCIA,
1.3.- FOTOCOPIA DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTQ O EN SU DEFECTO DEL

Dl:I-C UMENTO DE PROPIEDAD..

2.1.- UNA (1) FOTO DEL FRENTE DEL LOCAL.

2.2 UN (1) CROQUIS DE UBICACION DEL INMUEBLE CON PUNTOS DE REFERENCIA.

2.3.- UNA (1) PLANILLA PARA CERTIFICACION DE USO.

2.4.- FOTOCOPIA DE COMUNICACION EXPEDIDA POR LA ASOCIACION DE VECINGS,
DANDO EL VISTO BUENO.

25-FOTOCOPIA DE COMUNISACION EXPEBIDA POR LA DIRECCION DE
PLANEAMIENTO URBANG (CERTIFICACION DE ZONA).

3.1 UNA (1) PLANILLA ADICIONAL PARA CERTIFICACION DE LSO,
; '21.1 4N {1),BRQQUIS DE UBICACION DEL INMUEBLE CON PUNTOS DE REFERENCJL
'+ 3HVAETA CONSTITUTIVA DEL GLUSB,
a Al Fc"rocc?r& DE GOMUNICAGION EXPEDIDA POR LA As::ac:euclow DE VECINGS,
DANDO EL wsm BUEND

1.- PERMISQ DE INGENIERIA SANITARIA,
4.2 - PERMISO DE IMA EN CUANTO A EVALUACION DEL WISTO BUEND AMBIENTAL

PARA ELLO SE REQUIERE:
a- CERTIFICACION DE FACTIBILIDAD DE USO OTORGADA POR OMPU

S.- PARA EARMACIAS:

5.1.- CERTIFICACION DE ZONA EXPEDIDA POR LA DIRECCION DE FPLAMNEAMIENTD URBAND
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ipos de cambio, inflacién y tasas de interés

Fstas tres variahles macroeconomicas se mueven hacia donde apunte el mercado petrolero.
VenFeonomia anticipa que & impondrin controles de cambio en los tres escenarios: en el
escenario Mar de la Felfeidad seran draconianos ¥ permanentes; en jFuelvan Caras)
breves ¢ ineficaces; micntras que en el escenario Muerte Lenmta, serin duraderos, pero
relativamente relajados, La inflacidn se mantendrd un poco por encima de 10% en la econo-
mia cronicamente deprimida del Mar de la Felicidad en jVuelvan Caras!/repuntard inicial-
mente, pers luege volverd a bajar, mientras que en el escenario Muerte Lentase mantendri
estable en alrededor de 20%. Los tipos de cambio seguirin, en generol, €] mismo patrdn que
la inflacidn

variahle dominante en cuanto se refiere al tipo de cambio del bolivar, la inflacion v 1as tasas de interés bancarias.

ientras que en el escenario Muerte Lenta, de ingresos petroleros altos, ] gobierno puede seguir avanzando a

duras penas con la mezela de politicas actuales, pero pagando las consecuencias més adelante, cualquicra de los dos

escenarios de bajos ingresos petroleros colocarian al pals ante una decisitn inevitable y apremiante: seguir el camino de

los controles, o permitir que las fuerzas del mercado sean las que fijen estas variables macroecondmicas. Hoy dia. con

los precios de la cesta venezolana de hidrocarberos ubicada alrededor de $15-16/bb1L en el escenario de bajos ingresos
petroleros de VenEconomia, una muerte lenta parece un lujo que el gobiemo sencillamente no se puede dar.

Mo hace muche tiempo, los analistas predecian que el momento de la verdad se produciria en 2003, Pero la situscion
financiera del gobierne s ha deteriorado mds ripidamente de lo que nadie hubiers podido prever. Descontando alpin
repunte imprevisto del mercado petrolere, antes de que termine 2002 se producird una grave crisis fiscal, v ahora lice
inevitable un reacomodo importante de politicas parn el mercado cambiario (v, por extension, para la inflacion ¥ los tagas
de interés), Durante bos dltimos meses [a fuga de capitales ha seguido intensificindose, pero con la caida de los precios
petroleros, la factura de petroddlares ya no basta para compensar la hemorragin de dolares. Por ende. les reservas del
Banco Central de Venezuela kan disminuido ripidamente, sungue al nivel de 8 17000 millones (incluidos los fondos del
FIEM), siguen estando en un nive] bastante saludabla.

| ! | igoal que ocurre con buena parte del resto de ln economia venezolana, el mercado petrolero mundal es la

VenlkE i [i1]
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radas. Fl desarrollo de escenanios es una manera de antici-
par lo peor ¥ sacarle ¢l mejor partido a lo bugno,

El afio pasado, YenEconomia disefio tres escenanos: Mar
de la Felicidud, un descarriado escenario falio de neforma;

VenEronomia

i Vauelvan Caras!, un escenano de reforma renuenie. v
Muerte Lenta, un escenano de seguir cormiendo la armiga

El primero es ¢l escenario Mar de la Felicidad. Fste es

el verdadero escenario de desasire para Venezuela. De ba-
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