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Resumen

El presente trabajo busca disefiar y evaluar la implementacion financiera del modelo de
negocio Uber Eats en una cadena de restaurantes; Franquicia en Costa Rica es el nombre que
se daré a la empresa en operacion, que permitio hacer el trabajo con la condicion de que no

se le mencionara por su propio nombre.

Se busca que Franquicia de Costa Rica aplique el concepto de analisis y evaluacién de
proyectos, como lo menciona Sapag (2014), “la evaluacion de proyectos pretende medir
objetivamente ciertas variables resultantes del proyecto, las cuales permiten obtener
diferentes indicadores financieros que finalmente sirvan para evaluar la conveniencia

iz

economica de implementar un proyecto”, €S por esto por lo que resulta critico someter las
inversiones a métodos de evaluacion como lo son el valor actual neto (VAN), la tasa interna
de retorno (TIR), el costo beneficio (C/B) y el periodo de recuperacion descontado (PRD),
ademas del estudio de los principales estados y reportes financieros de la empresa, como lo

son el balance general, estado de resultados y flujos de efectivo de los restaurantes en estudio.

Pararealizar la debida propuesta de evaluacion financiera en la implementacion de Uber Eats,
se procederd con la revision y anélisis de la informacion financiera proporcionada por la
empresa. Se identifica el problema y declaran los objetivos de la investigacion, se selecciona
el método de investigacion cuantitativo y se recopilan los datos propios del problema de
investigacion, posteriormente se analizan los datos y se prepara la presentacién y reporte del

analisis realizado.

Una vez determinado el andlisis situacional, se establece la propuesta del modelo de
evaluacion financiera en la implementacion de Uber Eats en la cadena de restaurantes de

Franquicia en Costa Rica a través del establecimiento de indicadores financieros.
Finalmente se obtienen las conclusiones del trabajo en su totalidad.

Es importante mencionar que la decision de un gerente financiero no solo impacta en el
presente de la empresa, sino que también genera un compromiso a largo plazo; como parte

integral de la estrategia corporativa de la organizacion.
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Introduccidn

El mundo de los negocios es altamente competitivo y a veces impredecible, por lo que una
adecuada gestion de recursos y la toma de buenas decisiones por parte de los gerentes forman
parte integral de su repertorio; son muchas las empresas que a lo largo de la historia han
tomado malas decisiones que les han hecho perder mucho dinero o incluso llegar a la quiebra,
por no analizar y evaluar correctamente sus inversiones o por tomar decisiones a la ligera,

sin antes considerar los efectos financieros dentro de la empresa.

Franquicia de Costa Rica ofrece desde hace mas de 15 afios, una de las opciones alimenticias
saludables para el consumidor, en la industria de comidas rapidas; actualmente cuenta con
mas de 50 restaurantes, donde laboran mas de 500 colaboradores. Conforme a su crecimiento,
como toda empresa busca maximizar el rendimiento de sus inversiones y que estas creen
valor para sus clientes; Uber East ha dado un giro a la industria de comidas al transformar la
logistica de entrega de alimentos; pues muchas de las cadenas de comidas rapidas del pais,
ya forman parte de la plataforma de entregas de Uber Eats; lo cual ha generado una
disminucion en las ventas Express de Franquicia de Costa Rica, reduccion que ha preocupado
ala junta directiva y que es justamente una de las razones que da origen a este trabajo; ademas

de la busqueda de ampliar su mercado y mantener su competitividad.

El presente trabajo tiene como objetivo disefiar y evaluar la implementacién financiera del
modelo de negocio Uber Eats en una cadena de restaurantes de Franquicia en Costa Rica,
colaborando con esto a fortalecer la rentabilidad del negocio y de los recursos destinados al
proyecto a través del disefio de un modelo que considere las distintas variables financieras,
operacionales y de negocio determinantes que afectan los ingresos y los gastos en los

restaurantes de estudio.

Este trabajo se basa en la metodologia de proyeccion de flujo de efectivo y determinacion de
las variables fundamentales que pueden maximizar la rentabilidad de la inversién; por lo que
no solo se abordara un analisis de rentabilidad de la inversién a través de métricas como el
valor actual neto (VAN) o la tasa interna de retorno (TIR), sino se incluiran otros indicadores
como el costo beneficio y el periodo de recuperacion por flujos descontados permite dar una

vision integral de los proyectos; ya que no solo se consideran los ingresos y los gastos, sino



también otros elementos fundamentales en la evaluacion de proyectos como lo son el riesgo

y los periodos adecuados para el retorno de la invencion.

Por lo tanto, el presente trabajo estd conformado por cinco capitulos o etapas correlacionados
con los objetivos especificos, en los cuales se iran abordando distintos puntos hasta lograr
concluir y brindar recomendaciones a la gerencia de Franquicia de Costa Rica sobre la

implementacion de Uber Eats.

Durante la primera etapa, de este trabajo se realizara una recopilacion de conceptos tedricos
que sustentan el proceso de evaluacion de proyectos de inversion y el entorno de la industria
de comidas rapidas en el que se encuentra Franquicia de Costa Rica, mediante fuentes
bibliograficas, como libros, periddicos, investigaciones en paginas web y entrevistas con
diferentes personas, tal como los altos mandos de Franquicia de Costa Rica, ademas de
especialistas en el tema que laboran en Uber Eats.

En la segunda etapa se expondran las principales caracteristicas organizacionales y
financieras de la empresa Franquicia de Costa Rica, asi como conocer su historia y evolucion

hasta la actualidad.

Por otro lado, para la tercera parte se analizaron variables financieras y operacionales
relevantes en la rentabilidad de Franquicia de Costa Rica, como guia para un desarrollo
adecuado de la investigacion y poder dar resultados validos y confiables al momento de

presentar el informe final.

El cuarto capitulo, retne todos datos de los capitulos anteriores y los transforma en la
propuesta de un modelo de evaluacidn financiera en la implementacion de Uber Eats en una

cadena de restaurantes de Franquicia en Costa Rica.

Para culminar, en la quinta etapa del trabajo se hard un recuento de lo realizado, de esta

manera se concluira sobre los diferentes puntos tocados en los capitulos anteriores.



Objetivos
Objetivo General

Disefar y evaluar la implementacién financiera del modelo de negocio Uber Eats en una

cadena de restaurantes de Franquicia en Costa Rica.

Obijetivos especificos

I. Identificar los fundamentos tedricos que sustentan el proceso de evaluacion de proyectos
de inversion y el entorno de la industria de comidas rapidas en el que se encuentra Franquicia

de Costa Rica.

Il. Exponer las principales caracteristicas organizacionales y financieras de la empresa

Franquicia de Costa Rica, asi como conocer su historia y evolucion hasta la actualidad.

I1l. Analizar las variables financieras y operacionales relevantes en la rentabilidad de
Franquicia de Costa Rica, a través del estudio de los estados financieros, indicadores de

servicio y entorno de los restaurantes en estudio.

IV. Proponer un modelo de evaluacion financiera en la implementaciéon de Uber Eats en una
cadena de restaurantes de Franquicia en Costa Rica a través del establecimiento de

indicadores financieros.

V. Plantear conclusiones y recomendaciones generales derivadas del trabajo realizado.



Metodologia de la investigacion

El presente trabajo estd conformado por cinco capitulos correlacionados con los objetivos
especificos, donde cada uno tiene su instrumento para el desarrollo de este, con un enfoque

cuantitativo; pues el mismo se basa mayormente en el estudio de variables numeéricas.

Durante la primera y segunda etapa, de este trabajo se realizara una recopilacion de datos y
conceptos tedricos que fundamenten las bases de la investigacion; mediante fuentes
bibliogréficas, como libros, periddicos, boletines informativos, investigaciones en paginas
web y entrevistas con diferentes directivos de Franquicia de Costa Rica, ademéas de
especialistas en el tema de servicio de entregas de Uber Eats; utilizando datos primarios y

secundarios como guia para un desarrollo adecuado de la investigacion.

Por otro lado, para la tercera parte se realizara el debido analisis financiero y operacional de
la situacion actual de los restaurantes a analizar, mediante el estudio de sus estados
financieros. Adicionalmente se utilizara un instrumento de enfoque cualitativo como lo es
una pequerfia encuesta sobre los gustos y preferencias de los consumidores sobre los servicios
de entregas de comida a domicilio. Ambas partes son necesarias para dar resultados validos

y confiables al momento de presentar el informe final.

El cuarto capitulo, retne todos datos de los capitulos anteriores y los transforma en la
propuesta de un modelo de evaluacion financiera para la implementacion de Uber Eats, el
uso de este quedara bajo el criterio de la gerencia de operaciones de Franquicia de Costa
Rica.

Para culminar, en la quinta etapa del trabajo se hara un recuento de lo realizado, de esta
manera se concluira sobre los diferentes puntos tocados y ademas se realizaron
recomendaciones de forma puntual, esto con el fin de que sea Util, tanto para Franquicia de

Costa Rica como para sus lectores.



Capitulo I: Marco conceptual del anélisis financiero integral y

contextualizacion de la industria de comidas rapidas.

1.1. Generalidades del analisis de las inversiones estratégicas
1.1.1. La estrategia corporativa y los proyectos de inversion

Segun la Real Academia Espafiola, la estrategia se puede entender como “un conjunto de
reglas que aseguran una decisiéon 6ptima a cada momento” y tiene su origen en el griego
stratégia el cual significa “cl arte del general”. Por lo tanto, podemos interpretar que la
estrategia permite establecer una ruta a seguir con el propésito de cumplir con los objetivos

establecidos.

En una publicacion de la revista de negocios de la Universidad de Harvard, desde el punto
de vista de Michael Porter (1996), la estrategia es el esfuerzo que hace una empresa u
organizacién para generar una ventaja competitiva. En la busqueda de cumplir con dicha
estrategia, las empresas comprometen sus recursos, en donde muchas veces realizan
inversiones estratégicas relacionadas con la estrategia corporativa, la cual rige a la

organizacion en miras de obtener mejores resultados a futuro.

La estrategia de la empresa consiste en integrar las distintas areas y actividades de la
organizacion para brindar un bien o servicio en un mercado, y es a través de las inversiones
que se construye este camino. La estrategia dicta qué se hara y las inversiones estratégicas

marcan el paso de como se hara.

1.1.2. El estudio de proyectos.

Parte de la estrategia corporativa es el estudio o evaluacion de los posibles proyectos a
realizar, esto tomando en cuenta el presupuesto con el que cuenta la organizacion, capital o
financiamiento externo; por lo que cada proyecto debe someter a un proceso de preparacion
y evaluacion para su posterior aceptacion o rechazo. Desde el punto de vista financiero, los
proyectos a elegir seran aquellos que logren los mayores rendimientos acorde a la estrategia

de la empresa.



Los proyectos de inversion estratégicos se implementan en periodos que generalmente son

mayores a un afo.

De acuerdo con Marin et al. (2014), los proyectos de inversion se pueden clasificar de la

siguiente manera (p. 42):

* Proyectos de renovacion: Buscan renovar equipos, instalaciones o edificaciones
obsoletas o desgastadas. Su objetivo es renovar las operaciones existentes.

* Proyectos de modernizacidn: Su razon de ser es mejorar la eficiencia operacional.

* Proyectos de expansion: Su objetivo es satisfacer una demanda creciente de bienes o
servicios de la empresa; ya sea una nueva ubicacién geografica o canal de venta.

* Proyectos estratégicos: Afectan directamente la esencia misma de la organizacion.

Es importante mencionar que todo proyecto deberia evaluarse, no solo desde el &mbito

estratégico y financiero; si no también en el &mbito social y su impacto en la comunidad.

1.2. Fundamentos tedricos del anélisis de proyectos
1.2.1. Identificacion de oportunidades inversion

Las oportunidades de inversion se rigen bajo las siguientes tres preguntas: ;ddnde estamos?,
¢doénde queremos estar? y ¢como lo vamos a hacer?; sincerandose sobre la realidad de la
empresa y las posibilidades de la misma, al identificar oportunidades de inversion que se

acoplen a la estrategia financiera.

En la primera etapa nos centramos en el ;donde estamos? en esta realizamos un diagnostico
externo e interno de la organizacién; donde se pueden utilizar el tradicional analisis FODA

y las cinco fuerzas de Michael Porter, entre otros.

En la segunda etapa se plantea la interrogante ;donde queremos estar?, la respuesta a esta
pregunta debe estar directamente relacionada con la definicidn de la estrategia corporativa;
en ella se realiza un andlisis de entorno para identificar algin problema o situacion que de

origen a ideas de proyectos.

Finalmente, ¢como lo vamos a hacer?, en esta etapa se realizan las propuestas para posibles
proyectos de inversion, que posteriormente seran analizados y evaluados; con el objetivo de

identificar aquellos que sean més acordes a la estrategia corporativa.



1.2.2. La preparacion y evaluacion de proyectos

Cada proyecto de inversion debe de ser previamente analizado para considerar las distintas
variables que lo componen: ventajas, desventajas, costos y beneficios de este; asi como
analizarlos previamente desde las siguientes areas: comercial, técnica, organizacional, legal,

ambiental, financiera o econémica, vial, ética y social.

Es importante mencionar que la cantidad de estudios previos, asi como su complejidad,
dependera del nivel de complejidad, los recursos y la relevancia para el proyecto.
Considerando el enfoque de Marin et al. (2014), la evaluacion de proyectos presenta la

siguiente estructura (p. 46):

Tabla 1.1 Fases de la evaluacion de proyectos.

N° Fases Tareas

1 Seleccion de ideas Comunicacion, tamafio, potencial

2 Preparacion de estudios Flujos, inversiones, vida econémica

3 Metodologia TIR, VAN, CB, VANA, PR, PRD

4 Estimaciones Macroeconomicas Inflacion, devaluacion, riesgo

5  Anaélisis de riesgo Simulaciones, sensibilidad, escenarios
6 Seleccion final Aceptacion o rechazo, prioridad

7 Presupuesto de inversion Proyectos aceptados

Fuente: Elaboracion propia con datos de Marin et al. (2014).

En el enfoque financiero es necesario profundizar un poco mas en las variables relevantes
del proyecto; las inversiones, los valores residuales, la vida econémica y los flujos del
proyecto; ademas, de seleccionar las metodologias de evaluacién, las cuales usualmente son

indicadores como el valor actual neto (VAN) o la tasa interna de retorno (TIR).

1.2.3. El estudio de mercado

Este es uno de los elementos méas importantes para la evaluacion de proyectos; ya que toma
en cuenta aspectos del entorno que afectan al proyecto; asi como factores internos que pueden
modificar las proyecciones, asi como las posibilidades para generar ingresos en la

organizacion.



Inicialmente, se delimita el alcance del proyecto; enfocandose en las areas de cobertura de
este; asi como determinar el tamafio del mercado meta; para disefiar una propuesta de valor

acertada para los clientes.

Posterior a esto, es necesario establecer las metas de penetracion de mercado, la tasa de
crecimiento y la proyeccion de ingresos.

1.2.4. Las inversiones en los proyectos

Generalmente la mayor parte de la inversion en un proyecto se da antes de la puesta en marca;
sin embargo, también se pueden realizar inversiones durante los distintos periodos segun las
caracteristicas propias de cada proyecto y de cada inversion, esto si se quiere garantizar la

continuidad de la inversidn segun los resultados que se vayan obteniendo.

Por lo tanto, como mencionamos existen dos momentos en los cuales los proyectos demandan
recursos, un primer momento previo a iniciar el proyecto, llamado inversién inicial o cuando
el proyecto ya esta en ejecucion, es decir, cuando el proyecto ya esta en marcha. Segun Sapag
et al. (2014), “las inversiones efectuadas antes de la puesta en marcha del proyecto pueden
agruparse en tres tipos: inversiones de en activos fijos, en activos intangibles y en capital de
trabajo” (p.199).

Las inversiones en activos fisicos incluyen la compra de terrenos, mobiliario y equipo, o los
proyectos de remodelacion de planta fisica. Estos se ven afectados por la depreciacion; la
cual influye en los resultados de la evaluacion sobre el calculo de los impuestos, lo que

comunmente se conoce como “escudo fiscal”.

Mientras que las inversiones en activos intangibles, incluye pago de patentes, licencias,

derechos de marca, capacitacion; estos se amortizan.

Por altimo, las inversiones de capital de trabajo, que se compone de los recursos corrientes
necesarios para la ejecucion normal del ciclo productivo de la empresa; como los inventarios,
las cuentas por cobrar y cualquier otro activo corriente entra dentro de esta categoria y su
relevancia es que son los aportes necesarios recurrentes que demanda la operacion para

garantizar su continuidad en el tiempo.



1.2.5. Elaboracién de flujos de efectivo

Como bien afirma Salas (2016): la administracion del flujo de caja constituye un area de vital
importancia en toda empresa, en razon de su alto impacto en la capacidad de generar liquidez
suficiente para atender puntualmente todos los compromisos, obligaciones e inversiones que

requiere el negocio para su adecuada marcha y alcanzar sus objetivos estratégicos. (p. 253)

Por lo tanto, es fundamental analizar los proyectos de inversion, sobre el comportamiento de
sus flujos de efectivo futuros, asi como de las posibilidades de mantener liquidez durante su
operacion; enfocandose un poco més en la estrategia financiera y no solo en la informacién

contable del proyecto.
De acuerdo con Sapag et al. (2014), son cuatro los elementos del flujo de efectivo (p. 229):

* Ingresosy egresos afectos a impuestos: Son todos aquellos que aumentan o disminuyen
la utilidad contable de la empresa.

* Gastos no desembolsables: Son aquellos que para fines de tributacion son deducibles,
pero no ocasionan salidas de caja.

» [Egresos no afectos a impuestos: Son las inversiones.

* Beneficios no afectos a impuestos: Son los ingresos que se generan y que no provienen

de la operacién recurrente del negocio.

La proyeccion de flujos de efectivo varia segin el nimero de periodos; asi como del tipo de
proyecto; como ya se menciono; generalmente estos periodos son mayores a un afio; una
practica muy comun es utilizar la vida econdmica de los activos, para determinar el nimero
de periodos a proyectar: otro aspecto que no podemos dejar de lado es el hecho de considerar
la estabilidad del entorno donde se va a ejecutar el proyecto, cuanto mayor sea la
inestabilidad, menor es el horizonte de analisis; dado que las condiciones también cambian

rapidamente.

La estructura de un flujo de efectivo, segiin Sapag et al. (2014, p.228) puede plantearse de la

siguiente manera:
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Tabla 1.2 Estructura del flujo de efectivo

+ Ingresos
- Egresos
= EBITDA
- Gastos no desembolsables
= UAII
- Impuesto
= UAI
+ Ajustes por gastos no desembolsables
= Utilidad neta
- Egresos no afectos a impuestos
+ Beneficios no afectos a impuestos
=Flujo de caja

Fuente: Elaboracidn propia con datos de Sapag et al. (2014).

1.2.6. Los métodos de evaluacion

Esta se da posterior al célculo de los flujos de efectivo y su objetivo es tener criterios
financieros méas detallados para la toma de decisiones y el analisis de la rentabilidad del
proyecto; para esto se utilizan diferentes métodos de evaluacién. Segun Marin et al. (2014),
los métodos para la evaluacién de los proyectos de inversion pueden clasificarse en dos
grupos fundamentales (p.61):

* Los métodos que utilizan el valor cronolégico de los flujos de efectivo: TIR, VAN,
VANA.
* Los métodos denominados aproximados: periodo de recuperacion, periodo de

recuperacion descontado.

Parte del enfoque financiero es analizar los resultados de los diferentes métodos de
evaluacion para tomar la decisién mas acertada, acorde a la estrategia de la empresa, en miras

de crear valor para la organizacion.
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1.2.6.1. Valor actual neto (VAN)

El VAN es uno de los métodos de evaluacion de inversion mas utilizados, pues su enfoque
principal es determinar si los flujos de efectivos descontados generan el rendimiento

esperado.

Segln Salas (2017), el VAN es el valor presente de los flujos netos de efectivo menos la
inversion inicial y expresa la ganancia neta a valor actual que genera el proyecto. Si su
resultado es positivo, indica que el proyecto es rentable y factible financieramente, ya que
recupera su inversion, cubre el costo de financiamiento y genera un excedente que incrementa
la riqueza del inversionista. Por el contrario, si el VAN es negativo se rechaza por no
recuperar la inversién con su costo de capital y aportar una pérdida. Bajo el criterio del VAN
y ante proyectos excluyentes, debe elegirse aquella opcidn que genere el mayor VAN; sin
embargo, si existen diferentes magnitudes de inversion y vidas distintas, el VAN pierde
validez, porque a mayor inversion y tiempo es natural producir mas ganancia, sin que este
método aclare o justifique si existe 0 no compensacion entre la mayor ganancia y la mayor

vida e inversion. EI VAN se calcula de la siguiente manera:

R R, R
1 — o ana "

VAN = =lo = = - L
T Ut atR)e (1+ k)"

Donde:

lo = Inversion inicial.

R1 a Rn = Flujos de efectivo por periodo.
K = Rendimiento minimo aceptable.
1.2.6.2. Tasa interna de retorno (TIR)

Segun Salas (2017), la TIR se puede definir como la tasa promedio de rendimiento por
periodo que genera el proyecto sobre su inversion inicial, durante toda su vida productiva.
La TIR se compara contra el costo de capital, para determinar si el proyecto genera un
rendimiento que supera o no el costo de las fuentes de financiamiento y si es aceptable bajo

la Optica financiera. Si la TIR es inferior al costo de capital, el proyecto no cubre el costo de
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las fuentes de financiamiento y, por lo tanto, genera pérdidas con un VAN negativo. Si la
TIR es positiva, el proyecto aporta un rendimiento mayor al costo del financiamiento y se
acepta. Si la TIR es igual al costo de capital, el VAN es igual a cero, y su aceptacion

dependera de consideraciones estratégicas del proyecto.

En este método de evaluacién, ante proyectos con el mismo plazo de inversién y costo de
capital, debe elegirse aquella opcidon que genere la mayor TIR. Sin embargo, si existen
diferentes magnitudes de inversion y vidas distintas, al igual que con el VAN, la TIR pierde
validez, porque con monto de inversion mayor y plazos diferentes en los proyectos, es natural
esperar un mayor rendimiento cuando hay una mayor inversién; por lo que la TIR no es
suficiente para determinar si existe 0 no compensacion entre el mayor rendimiento y la mayor

vida e inversion. La TIR se calcula de la siguiente manera:

Ry R, R,

h=m a2 """ a+r

Donde:

lo = Inversion inicial.

R1 a Rn = Flujos de efectivo futuros por periodos.
r: Tasa de descuento.

1.2.6.3. Costo beneficio (C/B)

Segun Salas (2017) el costo beneficio (C/B) mide la contribucion de ganancia porcentual o
unitaria sobre el capital invertido en el proyecto y, por lo tanto, es el método mas apropiado
para comparar proyectos con diferentes magnitudes de inversion. Se calcula de la siguiente

manera:

VAN
B =

lo

Donde
VAN: Valor actual neto.

lo: Inversion inicial.
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1.2.6.4. Periodo de recuperacion descontado (PRD)

Como lo indica Salas (2017), a diferencia del PR simple, el PRD reconoce que los flujos
pierden valor en el tiempo, se calcula el periodo de recuperacion descontado (PRD) tomando
los flujos descontados a valor presente. Cada flujo se trae del futuro a valor actual

considerando el costo de capital como tasa de descuento.

Algunas de las criticas al PRD son que no calcula ganancias ni rendimientos e ignora los
flujos generados después de alcanzar al periodo de recuperacion; sin embargo es un método
de evaluacion que permite valorar el riesgo (a menor tiempo para recuperar la inversion se
reduce el riesgo) y ademas mide la capacidad de generar liquidez porque destaca los
proyectos que generan flujos de caja méas altos en los primeros afios; ademas que permite

conocer el porcentaje de inversidn que se recupera por afio.

1.2.7. El costo de capital

Es el costo ponderado de las distintas fuentes de financiamiento de la empresa, el costo de la
obtencion de capital; por lo tanto, los proyectos de inversion deben generar tasas de
rendimiento mayores al costo de capital para que sean rentables. Generalmente, se utiliza el
costo de capital ajustado por una prima por riesgo como rendimiento minimo para la

evaluacion de los proyectos de inversion.

El costo de capital seguin lo define Marin et al. (2014) “es la tasa de rendimiento que toda
inversion debe lograr a fin de que el valor de mercado de las acciones de la empresa se

mantenga igual” (p. 102); es decir, que la empresa no pierda valor.

En cuanto a las distintas fuentes de financiamiento, lo mas recomendable es que sean fuentes

de largo plazo, las cuales por su naturaleza son de menor exigencia técnica.

1.2.8. Jerarquizacion de los proyectos de inversion

Esta se da cuando existe mas de un proyecto por ejecutar y no se poseen los recursos
necesarios para realizar diversos proyectos simultaneamente o cuando las inversiones son
excluyentes. Es aqui donde resulta indispensable ordenar las inversiones segun el nivel de

importancia, rendimiento y su armonia con la estrategia corporativa.
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Segun Marin et al. (2014), la jerarquizacion de las inversiones se da cuando (p. 70):

* Cuando los recursos financieros destinados a inversiones de capital estan limitados o
racionados.

* Cuando existan dos 0 méas oportunidades de inversion que son mutuamente excluyentes.

1.3. Los estados financieros

Son instrumentos financieros de alto valor para el analisis de la informacién; ademas,
permiten realizar comparaciones entre periodos o proyecciones; estos son balance general,
estado de resultados integral, estado de cambios en el patrimonio y estado de flujo de
efectivo.

1.3.1. Balance general

Segun Salas (2016), el balance general “muestra el conjunto de inversiones que ha efectuado
una empresa a una fecha determinada y la forma en que ha financiado esas inversiones con
fuentes de deuda y patrimonio” (p.27). En este estado, se equilibran los activos que posee y

su fuente de financiamiento (deuda o patrimonio).

Este presenta las cuentas del activo segun la liquidez de estas; ademéas de mostrar el
porcentaje de activos financiados mediante deuda o patrimonio, el cual es aportado por los

accionistas de la empresa.

1.3.2. Estado de resultados integral

Segun Gitman (2007), estos estados “proporcionan un resumen financiero de los resultados
operativos de la empresa durante un periodo especifico” (p. 41). En este se muestran los
ingresos y gastos que se generan en la organizacion, asi como la utilidad neta del periodo; la
capacidad de la empresa para generar ingresos mayores a sus costos y gastos resultara en la
obtencion de ganancias; mientras que, si los ingresos son menores, se obtendran perdidas en

el estado de resultados.
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1.3.3. Estado de cambios en el patrimonio

De acuerdo con Gitman (2007), el estado de cambios en el patrimonio “muestra todas las
transacciones de las cuentas patrimoniales que ocurren durante un afio especifico” (p.45). Por
otra parte, Salas (2016) complementa agregando que este estado “refleja las variaciones en
las diferentes partidas que conforman el capital contable, especialmente de la partida de
utilidades retenidas que se nutre de las utilidades del periodo y se drena con el pago de

dividendos, el traspaso de reservas y la capitalizacion de utilidades en acciones” (p. 28).

El estado de cambios en el patrimonio se elabora partir de datos del balance general y estado
de resultados, es de suma importancia para conocer la evaluacion del patrimonio de un afio a

otro.

1.3.4. Estado de flujo de efectivo

Este es uno de los estados financieros que aportan méas informacion, su objetivo principal es
determinar la capacidad para generar efectivo y cubrir las obligaciones operativas y

financieras de la empresa.

Gitman (2007) define el término como “un resumen de los flujos de efectivo de un periodo
especifico y permiten comprender mejor los flujos operativos, de inversién y de

financiamiento de la empresa” (p. 45).

El estado de flujo de efectivo es un estado que muestra las fuentes y aplicaciones del efectivo
de la entidad durante un periodo, las cuales se clasifican en actividades de operacion,

inversion y de financiamiento.

1.3.5. Técnicas de andlisis de estados financieros

Es importante mencionar que los datos de los estados financieros por si solos no aportan gran
valor a la organizacion, sino méas bien la correcta interpretacion e implementacion de esta
informacion; por lo que un analisis detallado de los mismo ayuda a conocer mejor la salud
financiera de la organizacion, las tendencias, la distribucion porcentual de las cuentas y los
efectos financieros entre un periodo u otro. Entre las técnicas mayormente utilizadas estan

los anélisis horizontal y vertical. Salas (2016) menciona que “las técnicas de analisis
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porcentual relacionan partidas de un mismo estado, a una fecha determinada o para diferentes
periodos comparativos, con el propdsito de comprender su contenido y movimientos de largo
plazo” (p.29).

1.3.5.1. Analisis horizontal

El objetivo principal de este analisis es comparar distintos periodos, para identificar las
principales variaciones entre dichos periodos, estas variaciones pueden ser tanto absolutas

como porcentuales.

Como lo menciona Salas (2016), el analisis horizontal “permite determinar la magnitud e
importancia relativa de las variaciones registradas en los estados, a través del tiempo con la
finalidad de identificar las partidas de ingresos, costos, gastos, activos, pasivos, y patrimonio.
Los cambios y tendencias pueden ser calificados como favorables o desfavorables, al

compararse y relacionarse con otras partidas contenidas en los estados financieros” (p. 29).

1.3.5.2. Analisis vertical

Este analisis consiste en determinar la distribucion de las cuentas que componen los estados
de resultados, generalmente el balance general y el estado de resultados; utilizando como

base las ventas o los activos de la organizacion.

Salas (2016) lo define como “el analisis vertical establece la relacion porcentual que guarda

cada partida del estado con respecto a la cifra total o principal en un mismo periodo” (p. 37).

El analisis vertical se aplica a cada periodo individual; sin embargo, cuando se aplica el
analisis vertical a varios periodos, se puede analizar como la composicion de las cuentas varia

periodo a periodo.

1.4. industria de comidas rapidas

1.4.1. Resefia historica

Existen diversas versiones sobre cuando inicio la comida rapida en el mundo; algunos
afirman que ya en la antigua roma se preparaba comida rapida en los puestos callejeros; otros
mencionan que fue en 1912, con la llegada de los Automat en Nueva York, el cual ofrecia

comida detras de una ventana de vidrio y una ranura para pagar con monedas; pero es en
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1948, cuando los hermanos McDonald: Richard ("Dick") y Maurice ("Mac") le dan forma al

concepto de comida rapida como lo conocemos hoy en dia.

1.4.1.1 Inicios

Los hermanos McDonald, adaptaron el concepto de produccién en linea de Ford, a la
preparacion de alimentos; el cual consistia en un sistema de produccion en cadena, llamado
"Speedee Service System", de manera que los empleados sélo tuvieran que intervenir en
contadas ocasiones en el producto final. Ademas, el menua debia ser limitado, si se esperaba
tener la velocidad y la especializacion en la preparacion; dando inicio al concepto de "fast

food" (comida répida) que revolucionaria el mercado.

1.4.1.2 Comida Rapida

Se define como, comida que se sirve en determinados establecimientos y se caracteriza por
prepararse con rapidez, servirse y consumirse también con rapidez, asi como por ser
econdmica y con cierta facilidad de elaboracién (por eso se habla de comida rapida), al bajo
precio (suele ser barata, en la mayoria de los casos).

1.4.1.3 Franquicias

El concepto de franquicia también surge en Mc Donald, cuando el empresario Ray Kroc,
captd el potencial de la idea y convenci6 a los hermanos para que lo convirtieran en encargado
de franquicias y expandirlo; quienes ya contaban con ocho restaurantes de comida rapida en
el suroeste de Estados Unidos, en 1950. El 15 de abril de 1955, Kroc abri6é en Chicago la
primera filial de la empresa, para 1959 ya habia unos 100 restaurantes McDonald’s en

Estados Unidos.

1.4.2. La industria internacional
1.4.2.1 Principales cadenas

Segun datos de Cope Internacional, las cadenas de comidas rapidas han adquirido un valor

alto en el mercado, lo cual se deja ver en el ranking de las cadenas de restaurantes de comida
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rapida mas importantes del mundo segun su valor de marca en 2018. A continuacion,

detallamos las 5 principales cadenas en la industria internacional:

1. McDonalds.

2. Starbucks.

3. Subway.

4. Kentucky Fried Chicken (KFC).

5. Dominés Pizza

En el siguiente grafico, podemos observar que Mc Donalds ocupa el primer lugar como la

cadena de restaurantes de comida rapida mejor valorada del mercado con un valor de US$

126 044 millones para el 2018; en segundo lugar se encuentra Starbucks famosa por su café,

la cual tiene un valor de US$ 44 503 millones; en el tercer lugar se encuentra Subway, la
cadena especializada en elaboracion de sandwich y burritos y ensaladas con US$ 18 766
millones; en cuarto lugar se encuentra la franquicia de pollo frito KFC, la cual tiene un valor

de US$ 15 131 millones; la lista la siguen Dominos Pizza, Pizza Hut, Tim Hortons, Burger

King, Taco Bell y Chipotle respectivamente.

Grdfico 1.1 Ranking de cadenas de restaurantes de comida rapida por valor de marca en

el mundo en 2018 (en millones de ddlares).
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Statista.
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1.4.2.2 Principales consumidores

Segun un estudio elaborado por el EAE Business School realizado con datos del
INE, Datamonitor y el FMI elaborado en 2016; los principales paises consumidores de
comidas rapidas son Estados Unidos, China, Japon, India y Brasil; mientras que a nivel de
continente América obtiene el primer lugar; como el continente donde mas se consume

comida rapida.

Grdfico 1.2 Distribucion del consumo de comida rdapida en el mundo (2016).

Porcentaje de distribucion

Fuente: EAE Business School

1.4.2.3 Importancia econdmica de la industria de restaurantes

La industria de Restaurantes mueve miles de millones de dolares al afio; un estudio sobre el
gasto en comida rapida en los principales mercados del mundo en 2016, hecho por el EAE
Business School, revel6 que Estados Unidos, China, Japén, India y Brasil, son los mayores
consumidores de este tipo de restaurantes, con US$ 80 800 millones, US$ 43 400 millones,
US$ 35 400 millones, US$ 13 400 millones y US$ 13 400 millones, respectivamente. En
contraste, las naciones que menos acuden a este tipo de restaurantes son lItalia, Espafia y
Australia, con US$ 5 300 millones, US$ 4 300 millones y US$ 3 300 millones,
respectivamente. Esto debido a su amplia tradicion culinaria y mayores costos de produccion.
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El analisis de EAE concluye que todos los mercados presentan un crecimiento en el consumo

de este tipo de comidas, sobre todo los paises emergentes.

1.4.2.4 Efectos del consumo de comida rapida en la poblacién internacional

Segun datos de la Organizacién Mundial de la Salud, 1000 millones de adultos tienen
sobrepeso, y méas de 300 millones son obesos. Cada afio mueren, como minimo, 2,6 millones
de personas a causa de la obesidad o sobrepeso; esto influenciado por estilos de vida
sedentarios y mala alimentacion, entre los que destacan el gran consumo de ‘“comida

chatarra” altas en grasas.

Por otro lado, la guerra de comidas rapidas y un nivel de vida acelerado de la poblacion
alertan a la OMS, la cual ha iniciado una serie de reuniones con las principales naciones, para

establecer propuestas que puedan minimizar las cifran anteriormente mencionadas.

1.4.3. La industria en Costa Rica
1.4.3.1 Principales cadenas

Costa Rica ha destacado desde 1821 como un punto estratégico en la region para las
franquicias de comidas répidas, debido a la aceptacion favorable del publico, donde
localmente se generan promociones, nuevos productos o estrategias comerciales que
favorecen a los distintos restaurantes y por ende a la casa matriz; esta gran aceptacion de los

clientes hace que en promedio las marcas abran cinco locales por afio.

Entre las principales cadenas de restaurantes de comidas rapidas en nuestro pais, destacan
Mc Donalds y Burger King en la parte de hamburguesas, KFC con la venta de pollo frito,
Taco Bell con sus productos a base de tortilla como burritos y chalupas, Subway y Quiznos

con sandwiches y ensaladas y Pizza Hut con la venta de pizzas y pastas.

Estas empresas utilizan a Costa Rica como nicho laboratorio para lanzar nuevos productos o

realizar estudios de comportamiento del mercado y habitos del consumidor.

1.4.3.2 Importancia economica de la industria de restaurantes

El caso de Costa Rica Segun los datos de 2014, ofrecidos por la Sra. Alejandra Ramirez

Vargas del Departamento de Estadistica Macroeconémica del Banco Central de Costa Rica,
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la produccion del servicio del area de alimentos y bebidas se concentra con un 89% dentro el
area de restaurantes, en un 4% en el area de hoteles, otro 4% en el area de la ensefianza y

finalmente 4% en instituciones sin fines de lucro.

Las actividades de comidas y bebidas al producto interno bruto un 2.1% (28%) Generando
empleo a 77.567 personas en el 2014. De acuerdo con los datos del Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC).

1.4.3.3 Efectos del consumo de comida rapida en la poblacién nacional

Un informe de la CCSS en 2018 revela datos alarmantes, donde unos 900 mil adultos de
Costa Rica son obesos y siendo el quinto pais de Latinoamérica con mayor prevalencia de

esa problematica.

Donde el 25,7% de sus habitantes de 18 afios en adelante sufren de obesidad, esto coloca a
los ticos como los més obesos del istmo centroamericano, ya que en los otros paises de la
region el porcentaje oscila entre el 18% y el 23% de la poblacidon en ese rango de edad.

1.4.3.4Tendencias

La situacion en el mercado es variada para las distintas cadenas de restaurantes de comidas
rapidas; por ejemplo, a pesar de la situacion econdémica del pais y la expectativa de la
poblacion ante la posible aprobacién de mayores impuestos y el eventual aumento del délar;
nueve cadenas de comida rapida mantienen su crecimiento en territorio costarricense con la
apertura de, al menos, 67 puntos de venta en los ultimos tres afios. Taco Bell, Popeyes,
Subway, McDonald's, KFC, Burger King, Quiznos y Teriyaki, son algunas de las empresas
que abrieron locales en el 2016, 2017 y 2018; pero que, ademas, planean mas inauguraciones
para 2019.

Sin embargo, otras cadenas presentan un escenario contrario y han cerrado operaciones en
nuestro pais en los ultimos afios, algunos casos son el cierre de Wendys, Domino’s Pizza,

Church; s Chiken, Papa Johns, entre otros.
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Entre las principales causas apuntan a una fuerte competencia, donde cada vez son mas los
competidores, sobre todo con la llegada de agregadores de entregas de comida a domicilio
como Uber Eats y Glovo; ademas de esto la gestion gerencial es otro aspecto fundamental en

el exito o fracaso de todo negocio.

1.5 Uber Eats
1.5.1 Historia

Uber Eats nace como una ampliacion de la estrategia de servicios de entrega que ofrece Uber,
donde inicialmente era solo para el trasporte de personas y que ahora ha diversificado sus
servicios. Después de ocho afios en operacion se ha disparado para convertirse en la empresa
privada mas valorada en el mundo. Valorada por los inversionistas en $ 69 mil millones,

monto que incluye Uber Eats.

Uber Eats es una aplicacién para pedir comida a domicilio, de manera facil, rapida y segura,

disponible en mas de 166 ciudades en el mundo.

1.5.2 Uber Eats en Costa Rica

Uber Eats llego al pais hace poco mas de un afio y actualmente ofrece en su plataforma mas
de 250 de los mejores restaurantes de la ciudad; en la aplicacion se encuentran gran variedad
de restaurantes, una vez que el cliente elige lo que desea, la aplicacion envia la orden al
restaurante para que este prepare los alimentos; una vez finalizado este proceso, el restaurante
conecta con los socios repartidores para que la comida llegue de manera rapida y eficiente

del restaurante al cliente; el pago se realiza mediante un rebajo a la tarjeta del consumidor.

Entre su oferta de restaurantes se pueden encontrar las grandes cadenas de restaurantes desde
Mc Donalds, KFC, Subway, Quiznos, Burger King, Pizza Hut, Juan Valdez, Rostipollos,
Spoon, Taj Mahal, Dofia Dona o la Cebicheria; hasta propuestas de nuevos emprendimientos
como Raw, Poke, o la Hamburguesia y distintas sodas y restaurantes del pais que brindan sus

servicios mediante la aplicacion.

Actualmente tiene cobertura en toda el GAM vy se esta expandiendo rapidamente a lugares

fuera del Valle Central, principalmente en Guanacaste, donde ya inici0 operaciones, en
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Liberia especificamente. Por lo cual, cientos de restaurantes pueden aprovechar la red de
entrega de Uber para expandir su negocio, obteniendo nuevos clientes y llegando a nuevos
mercados; mientras que los socios repartidores acceden a més alternativas flexibles de

obtener ingresos.

1.5.3 Competencia de Uber Eats

Como se menciono anteriormente el mundo de los negocios se encuentra en una constante
innovacion tecnoldgica, sobre todo en los ultimos afios, donde muchas de las nuevas ideas
de negocio involucran tecnologia, varias de ellas mediante el uso de aplicaciones o
plataformas de servicios digitales, y la industria de comidas rapidas no es la excepcion, es
por esto por lo que ademas de Uber Eats se pueden mencionar otros agregadores en servicios
de entrega a domicilio, como son Glovo, que inici6 operaciones en el pais en 2018, también
se encuentra Hugo, una idea de origen salvadorefio, que también ingresé a nuestro pais en
2018; ademas es importante mencionar a Go Pato, de origen nacional, la cual tuvo sus inicios

en 2015 en la zona de Cartago.

En el caso de Glovo, ha complementado la entrega de comida exprés con bienes y servicios
tales como libros de Libreria Lehmann, electrénicos de Tienda Monge y arreglos florales
entre otros; ademas, ofrecen el servicio de Glovo Business que permite a las empresas hacer
entregas a través de la red logistica de la compafiia y Super Glovo, que es una especie de

supermercado movil.

Mientras que Hugo App, tiene mas de mil comercios afiliados a nivel regional, entre ellos

famosas cadenas como Starbucks y P.F. Changs.

Por su parte, Uber Eats, primera en ingresar a Costa Rica, en diciembre de 2017, se mantiene
enfocada sobre todo en la entrega de comida expreés; Sin embargo, en abril del afio pasado,
la empresa de origen estadounidense agrego a su lista de opciones, AMPM y Fresh Market,
con lo que amplié a supermercados la gama de productos que entrega, y ya no solo comida

preparada. Recientemente agregd la posibilidad de realizar compras en Librerias Universal.

Ademas, recientemente se encuentra en su plan piloto de Uber Eats Plus que busca medir la

aceptacion del modelo de suscripcion entre los comensales costarricenses. Uber Eats Plus
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esta dirigido a usuarios fieles y constantes en el uso de la plataforma movil para la entrega
de comida y busca recompensar su lealtad, por lo que en lugar de cobrar por cada entrega se

cobrarfa una membresia anual.

Es importante mencionar que esta gran diversidad de oferta de bienes y servicios que ofrecen
las llamadas apps de entrega o “delivery” beneficia al consumidor, pues tiene mayores
opciones para cubrir sus distintas necesidades; en la siguiente figura se mencionan las

principales apps de entrega a domicilio que operan en nuestro pais actualmente.

Tabla 1.3 Apps de entrega a domicilio en Costa Rica, 2019.

Uber Eats Estados Unidos %%rmgf‘assy 2017
Glovo Espafa C?en;gjlgz y 2018 22
Go Pato Costa Rica %%Tg;%sog 2015 1
Hugo El Salvador E]rgrr]%ga%%g 2018 8

Fuente: Elaboracion propia con datos de EI Financiero.

Las estrategias digitales se unen a otras acciones que las cadenas realizan para sobresalir en
el mercado alimentario costarricense, como mayor oferta de productos, apertura de nuevos
locales en puntos estratégicos y la inversion en remodelacidn de restaurantes existentes; sin
embargo, es importante tomar en cuenta que esto es parte de un todo, donde el analisis de las
variables y la correcta gestion estratégica son parte fundamental del éxito de la organizacion.
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Capitulo Il. Descripcién de las principales caracteristicas

organizacionales y financieras de Franquicia de Costa Rica.

2.1. Franquicia de Costa Rica
2.1.1. Historia

La cadena de restaurantes Franquicia inicié como una pequefia idea hace méas de 50 afios,
con una inversion inicial de $1.000, el empefio y motivacién fueron parte del dia a dia de su

fundador, un joven estadounidense con gran vision.

En los afios posteriores a la apertura de su primer local en Estados Unidos, Franquicia tenia
gran aceptacion por parte del mercado norteamericano, por lo que consiguieron abrir otros
locales a lo largo de todo el pais; la adaptabilidad del menud, la baja inversion para sus
franquiciados y la confianza que obtuvieron por parte de los clientes son algunas de las claves
del éxito de Franquicia. Por lo que su réapido crecimiento y estabilidad en el mercado le

permitio llegar a mas de 30,000 locales alrededor del mundo en 2018.

2.1.2. Fundacion

El primer local de Franquicia en Costa Rica abrié sus puertas hace mas de 15 afios, en San
Jose, sus socios fundadores adquirieron la franquicia, convencidos de que el pais aceptaria el

concepto de comida saludable en comidas rapidas.

Desde su inauguracion, Franquicia en Costa Rica conquisté un segmento de la poblacion
joven y profesional, que amaron poder escoger y personalizar los productos a su estilo. El
crecimiento desde su apertura ha ido en aumento afio tras afio, agregando innovaciones tanto
en el disefio de sus restaurantes, como en la variedad de sus productos. Cada apertura de local
requiere la contrataciéon aproximada de 8 empleados. Actualmente, hay mas de 50
restaurantes de Franquicia en Costa Rica, distribuidos en las siete provincias, donde laboran

més de 500 colaboradores.
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2.1.3. Cambio de imagen

Franquicia ha renovado su imagen a lo largo de los afios, con el objetivo de mantenerse
actualizada en el mercado y seguir siendo atractiva para sus consumidores, segun sus gustos

y preferencias.

El cambio de imagen de la marca es mas que un simple paquete de decoracién, es una
transformacion vital de como se ve y funciona un restaurante Franquicia, asi como de cémo

es la experiencia del cliente dentro del restaurante.

Entre los primeros pasos se encuentran el cambio de los uniformes de sus empleados, la
decoracion de sus locales y la forma de presentar los alimentos frente al cliente, insignia de

la franquicia.

Ademas, un nuevo logo, sin tratar de disociar la imagen actual que tiene la marca; por lo que
los colores no difieren en gran medida de los que estaban anteriormente. Es un disefio
minimalista que busca ser mas llamativo que el anterior y uniéndose a esa nueva tendencia
del minimalismo en el branding; simplificando las lineas y usando una tipografia més fresca

al tiempo que hace lucir mas brillantes los colores de la compafiia.

Tras quince afios de mantener intacta la identidad corporativa, su imanen y logo, la cadena
de restaurantes Franquicia en Costa Rica decide hacer un rebranding y cambiar el logo que

la ha distinguido por mucho tiempo.

2.2. Marco estratégico de Franquicia en Costa Rica

El marco estratégico de Franquicia en Costa Rica es la base sobre la cual surgen los objetivos
y la esencia de la empresa, este estd compuesto por todos los elementos que definen la cultura
organizacional de la empresa como lo son la mision, la vision, los valores y demas elementos
que permiten a los colaboradores compartir dichas metas y objetivos, para lograr la

permanencia de la organizacion a través del tiempo, mediante el trabajo en equipo.
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2.2.1. Mision

Franquicia en Costa Rica tiene muy clara su mision en el mercado de comidas réapidas, la
cual estd muy enfocada en ofrecer toda una experiencia al cliente. La mision de la empresa

€es:

“Ser un equipo de trabajo que busca exceder las expectativas de nuestros clientes, al
brindarles una gran opcién productos saludables de la mas alta calidad, brindando el mejor

servicio”.

La mision de una empresa define su razon de ser; en el caso de Franquicia en Costa Rica, se
denota claramente la industria en la que se desarrolla 'y como su razén de ser busca satisfacer

de la mejor manera las necesidades de sus consumidores.

2.2.2. \Vision

En cuanto a la vision, Franquicia en Costa Rica la detalla como:

“Ser la opcién nimero 1 de nuestros clientes, al ofrecerles una gran variedad de productos

frescos y un excelente servicio”.

En el caso de la vision, esta enfoca a la empresa sobre el futuro y donde se ve en este. Para
Franquicia en Costa Rica, su vision es ser la marca de comidas rapida preferida de sus clientes

no solo en Costa Rica, sino en todo el mundo.

2.2.3. Valores

Uno de los aspectos mas importantes dentro del marco estratégico y la cultura organizacional
en la empresa, son los valores sobre los cuales se rige la misma, los valores de esta entidad

son.

Pasion
Compromiso
Trabajo en equipo
Innovacion
Honestidad
Responsabilidad
Respeto
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2.2.4. Grupos de interés

Por el tamafio y la trayectoria de sus operaciones, Franquicia en Costa Rica tiene relacion
con miles de clientes al dia, en sus distintos puntos de ventas; por lo cual, es importante
identificar sus distintos grupos de interés y prestar especial atencion a lo que sucede con ellos,
esto con el fin de conocer cuéles son las tendencias del mercado, los gustos, usos, habitos y

preferencias de sus consumidores a través de las distintas generaciones.

Es importante tener en cuenta que los grupos de interés de Franquicia en Costa Rica pueden
variar a través del tiempo debido a factores como tendencias, modas, poder adquisitivo,
gustos y preferencias de los consumidores.

2.2.4.1. Clientes de Franquicia en Costa Rica

Aunque cuenta con una amplia aceptacion de clientes, desde los mas jovenes hasta adultos
mayores, principalmente su mercado meta, estd compuesto por personas de clase media-alta,
mayormente trabajadores que cuentan con un tiempo determinado para alimentarse

(desayuno, almuerzo, cena); ademas buscan alimentarse de manera balanceada y saludable.

Sin embargo, podemos detallar los nichos de mercado en los que Franquicia en Costa Rica
tiene gran aceptacion y detallarlos en el siguiente orden de aceptacion:

1. Personas laboralmente activas: Profesionales que cuentan con ingresos propios,
buscan opciones saludables de alimentacion y sabor.

2. Estudiantes en general: Los colegiales y universitarios de zonas cercanas a los
restaurantes que son atraidos por promociones disefiadas especialmente para el nicho.

3. Personas con problemas de salud: Franquicia en Costa Rica ofrece opciones
frescas, saludables y bajas en grasa, ideales para cuidar la alimentacion, a un precio
accesible.

4. Profesionales de la Salud: Al ser una empresa reconocida por sus estandares de
calidad y bienestar atrae a muchas personas profesionales de la salud, en las cuales
un cuerpo saludable es muy importante para desempefio diario y satisfaccion personal

y laboral.
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2.2.4.1.1 Programa de lealtad

Franquicia en Costa Rica al igual que muchas otras empresas cuenta con un programa de

lealtad para sus clientes, con el objetivo de premiar su fidelidad hacia la marca; el mismo

consiste en la acumulacion de puntos segun las compras realizadas, los cuales posteriormente

pueden ser canjeados por producto.

Algunas generalidades del programa son:

1.

Franquicia en Costa Rica cuenta con un programa de lealtad para premiar la fidelidad
de sus clientes, mediante el ofrecimiento de beneficios para ingresar y mantenerse
activos en el programa, en especial el canje de los puntos a los que tiene derecho por
alimentos o participar en promociones.

Las personas que deseen participar en el programa de lealtad de Franquicia en Costa
Rica deberan inscribirse en los distintos restaurantes o en la pagina web de la empresa.
Solamente podrén participar personas fisicas mayores de 18 afios, (ciudadanos
costarricenses 0 extranjeros residentes en condicion legal) que cuenten con un
documento de identificacion valido y al dia, reconocido por el Gobierno de la
Republica de Costa Rica. Sin embargo, se permite la participacion de menores a los
fines de adherirse al programa; sin embargo, en caso de promociones y retiro de
premios, estos solamente se entregaran a uno de los padres o tutor legal.

Solo se admiten consumidores finales, de tal suerte que personas, empresas y
compafiias que de una u otra forma adquieran los productos para terceras personas,
no participan. Si Franquicia en Costa Rica detecta esta anomalia, inmediatamente
cancelara la membresia.

El programa de lealtad de Franquicia en Costa Rica es valido Gnicamente dentro del
territorio de la Republica de Costa Rica.

Al inscribirse en el programa de lealtad de Franquicia en Costa Rica el tarjetahabiente
acepta, de pleno derecho, cada una de las condiciones establecidas en el presente

Reglamento.

2.2.4.2. Competencia

La industria de los servicios de hoteleria y restaurante gana participacion en la produccion

costarricense y continuara en crecimiento en los proximos afios, segun datos del Banco



30

Central; entre 2012 y 2017 presentd un crecimiento en el mismo de 0,5% en la participacion
del PIB.

Grdfico 2.1: Participacion del sector hoteleria y restaurantes en la actividad econémica
en 2012 y 2017 (porcentaje del PIB).
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Este crecimiento ha tenido gran auge por la participacion de nuevos y pequefios restaurantes
y cafeterias que han abierto en el pais en los Gltimos afios, apostando un poco mas a lo
“tradicional” y ofreciendo nuevas y variadas opciones al consumidor, por lo que la
competencia ahora no es solo entre las grandes cadenas de restaurantes y comidas rapidas,
las cuales sumaron 71 nuevos restaurantes en los tltimos cinco anos (KFC 13, McDonald’s
12, Popeyes 6, Subway 28 y Taco Bell 12); sino también entre las nuevas opciones. Entre los

principales competidores estan:

e Otras cadenas de comidas réapidas: estas son los competidores mas fuertes, pues son
marcas de renombre a nivel internacional, cuentan con grandes presupuestos para
invertir en publicidad y promociones, tienen gran poder de negociacion en el
mercado, por lo que pueden ajustar con mayor facilidad sus precios para competir en
la industria; entre los més destacados estan: Mc Donalds, Pizza Hut, Taco Bell,
Quiznos, entre otros.

e Restaurantes y sodas locales: Estos cuentan con menor cobertura y puntos de ventas
en el pais en comparacion con las grandes cadenas de comidas rapidas, poseen
presupuestos mas bajos y buscan ofrecer un servicio un poco mas personalizado a sus
clientes, entre los mas destacados podemos mencionar a: Cosi, La Oliva Verde,

Vishnu entre otros.
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2.2.4.3. Proveedores

Los proveedores juegan un papel fundamental en el desarrollo estratégico de la empresa, pues
estos son grandes aliados en la cadena de abastecimiento con el cliente; por lo que es
importante que los proveedores cuenten con la capacidad de abastecimiento ideal para el
negocio, tanto en disponibilidad de productos, frecuencia de entrega de pedidos y eficiencia
operacional. Los proveedores ofrecen diferentes facilidades a las empresas, entre estas
podemos mencionar los que ofrecen materias primas, servicios financieros, servicios

técnicos, entre otros.
Entre los principales proveedores de Franquicia en Costa Rica estan:

e Coca Cola

e Café Britt

e Frito Lay

e Mayca Food Service

2.2.4.4. Socios estratégicos

Estos representan al grupo de personas, entes y organizaciones que establecen alianzas con
Franquicia en Costa Rica para la obtencion de beneficios reciprocos.

Entre sus socios estratégicos estan:

e BAC-Credomatic

e BNCR

e BCR

e COCACOLA
e UBER

A través de los socios comerciales, se crean estrategias para identificar ocasiones de consumo
para ofrecer los productos y servicios de la organizacion. Son vitales para la optimizacion,

cobertura, agilidad y amplitud de las operaciones y proyectos de Franquicia en Costa Rica.
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2.3. Organigrama

Actualmente Franquicia en Costa Rica, cuenta con 500 colaboradores en su operacion local
en Costa Rica, los cuales estan organizados por departamentos. En el caso de la Gerencia de
Operaciones de la cual forman parte los restaurantes, es el departamento con mayor cantidad
de personal a cargo, la estructura organizacional que se muestra en el siguiente esquema, no
es el organigrama oficial de la organizacion y se muestra a modo de referencia para exponer

la estructura jerarquica en la empresa y sus principales departamentos.

llustracion 2.1 Organigrama Franquicia de Costa Rica.

Operaciones Restaurantes

Ofic. Desarrollo Mercadeo

Mantenimiento

Junta Directiva

Servico al Cliente

Finanzas

Ger.

Administrativa

RRHH

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por Franquicia en Costa Rica.

Adicionalmente existen otros departamentos entre los que podemos mencionar al de
Capacitacion; por otro lado, Franquicia en Costa Rica colabora con pequefias y medianas
empresas, siendo su principal socio comercial, otorgando asi un gran nimero de empleos
indirectos principalmente en temas de volanteo, rotulacion, publicidad, promocionales,

jardineria, cerrajeria entre otros.
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2.4. FODA

Es una herramienta de estudio de la situacion de una empresa, que permite analizar sus
caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y

Oportunidades) en una matriz cuadrada.
A continuacion, se muestra el FODA de franquicia en Costa Rica:

llustracion 2.2: FODA de Franquicia de Costa Rica.

[ Amenazas: |
-Nuevos competidores Fortalezas:
Incertidumbre -Marca reconocida
econdmica, ante plan -Trayectoria
fiscal -Comida saludable

[ N ’ Oportunidades:
Debilidades: -Busqueda de nuevos
-Baja en ventas mercados para Uber
express Eats
-Rotacion de personal -Nuevas ideas de

ventas

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por Franquicia en Costa Rica

2.5. Fuerzas de Porter
a. Barreras de entrada

Las barreras de entrada de nuevos productos/competidores en la industria de alimentos; son
pocas, se requiere de un par de permisos de funcionamiento y patentes en cuestion de
tramites, ademas del capital para invertir; por lo cual existe una gran amenaza por parte de
nuevos competidores; sobre todo con la llegada de nuevas tecnologias que ofrecen mayores

facilidades operativas para montar un negocio.
En cuanto a las seis barreras de entradas:

e Economias de escala: los grandes restaurantes pueden bajar sus precios al reducir

costos produciendo grandes volimenes.
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¢ Diferenciacion del producto: existe una gran variedad de restaurantes y cafeterias que
ofrecen todo tipo de menus, por lo que la variedad y calidad son parte importante de
cada empresa.

e Inversiones de capital: en los Gltimos meses han surgido gran cantidad de pequefios
restaurantes, ya sean sodas, cafés, sin olvidar el concepto de “artesanal” que se ha
puesto de moda en los ultimos afios.

e Desventaja en costes independientemente de la escala: como mencionamos
dependiendo del producto, los restaurantes pueden manejar un costo mucho mayor
dependiendo de la cantidad y volumen de ventas.

e Acceso a los canales de distribucion: las nuevas tecnologias de entrega de alimentos
como Uber Eats y Glovo han abaratado el acceso al consumidor.

e Politica gubernamental: como mencionamos siempre que se cuente con los permisos
de ley para funcionar el restaurante o cafeteria puede operar.

e La marca como tal, que posee gran renombre en el mercado; ya que no cualquiera

cuenta con el capital para adquirir una franquicia de Franquicia en Costa Rica.

b. Rivalidad entre competidores:

En cuanto al sector de comidas existen muchos competidores por lo que el mercado se divide

mucho mas, al existir mayor variedad de competidores.
Las barreras que influyen en este &mbito son:

e Gran nimero de competidores
e Costos Fijos

e Falta de Diferenciacion

e Competidores diversos

e Barreras de salidas

c. Amenaza de ingreso de productos sustitutos:

Los alimentos a grandes rasgos no son muy dificiles de copiar, por lo que la fijacion de

precios, calidad, marcay sabor son elementos fundamentales. Por otro lado, mercados en los
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que existen muchos productos iguales o similares como el nuestro, suponen por lo general

baja rentabilidad.
Podemos citar, los siguientes factores como los que mas afectan este ambito:

e Propension del comprador a sustituir segin precio y calidad
e Precios relativos de los productos sustitutos

e Costo o facilidad del comprador

e Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio

e Disponibilidad de sustitutos cercanos

o Suficientes proveedores

d. Poder de negociacion de los proveedores:

Al ser Franquicia en Costa Rica una franquicia, los proveedores cuentan con un mayor poder
de negociacion, que en otro tipo de restaurantes; pues existen acuerdos y contratos

preestablecidos por ambas partes e incluso involucran directamente a la casa matriz.
Algunos factores que afectan este poder son:

e Cantidad de proveedores en la industria.

e Poder de decision en el precio por parte del proveedor.
e Nivel de organizacion de los proveedores

e Nivel de poder adquisitivo.

e. Poder de negociacion de los compradores:

Este es bajo en la industria; ya que existen muchos restaurantes de comida rapida, los clientes
tienen poco poder para presionar a vender mas barato o para que la empresa incurra en

mayaores costos.

2.6. Actividades organizacionales
2.6.1. Responsabilidad social empresarial

Esta aporta gran valor a las empresas, la RSE realiza una contribucion activa y voluntaria al
mejoramiento social, econdmico y ambiental por parte de las empresas; es un compromiso

que va maés alla del cumplimiento de las leyes y normas; pues la empresa como tal valora el
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impacto de sus decisiones y como estas afectan a la comunidad, a los empleados y al

ambiente; incorpora sus intereses en el desarrollo de los procesos.

En primera instancia la empresa enfoca su RSE en producir bienes y servicios y generar
empleo para sus mas de 500 empleados; asociado a esto, voluntariamente se adoptan una
serie de politicas y normas dentro de la cultura organizacional que le permiten a la empresa,
ser mas agil de cara a la sociedad, los clientes y los colaboradores; algunas de las iniciativas

de RSE de Franquicia en Costa Rica son:

e Participacion en el Programa Bandera azul
e Comision de Salud Ocupacional

e Apoyo a Obras del Espiritu Santo

e Reduccién en el uso de pléastico

e Construccion de comedores infantiles

e Campanfias de reciclaje

e Recoleccion de basura en la comunidad

e Siembra de arboles

2.6.2. Patrocinios
Este es un espacio en el que las empresas participan con el objetivo de obtener un beneficio

reciproco para las partes, ya sea econémico o publicitario, entre los principales patrocinios

de Franquicia en Costa Rica podemos mencionar:

e Colaboracién con Fundacion TECHO

e Ferias de Salud en distintos puntos del pais
e Carreras

e Actividades y competencias deportivas

2.6.3. Incentivos
En cuanto al os incentivos hacia sus colaboradores podemos mencionar una serie de

iniciativas en las cuales Franquicia en Costa Rica busca ofrecer mejores beneficios a sus

empleados, entre los cuales estan:

e Asociacion Solidarista

e Cupones y concursos

e Promocionales y regalias

e Descuento a empleados

e Paquete escolar

¢ Reconocimiento antigtiedad
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2.7. Oferta comercial

2.7.1. Productos y servicios
Los principales productos que ofrece Franquicia en Costa Rica a sus clientes, tenemos:

e Sandwich
e Burritos

e Ensaladas
e Oftros

Entre las principales ventajas competitivas de Franquicia en Costa Rica esta el hecho de que
el cliente puede elegir los productos a su gusto, puede observar la frescura de los mismos y
paso a paso la preparacién de los alimentos, lo que genera mayor confianza en los procesos

de la organizacion.

2.7.2. Canales de servicio

Para promover la disponibilidad de los productos Franquicia en Costa Rica se ha preocupado
por desarrollar diferentes canales de servicio y humerosos puntos de venta, para tener una
mayor cobertura nacional. Sin embargo, es importante mencionar que su esfuerzo no solo se
ha centrado en el establecimiento de puntos de venta fisicos, sino que ha realizado una
apuesta fuerte y agresiva para el desarrollo de canales de servicios via express y digitales de
entrega a domicilio, como lo es la implementacion de Uber Eats, que permite una mayor
cobertura; ademads, entendiendo muy bien los patrones de consumo de las nuevas
generaciones, pero sin descuidar a las otras generaciones que aun valoran visitar un los
restaurantes para compartir un rato agradable. Dentro de la oferta de canales de servicio

tenemos:

e Mas de 50 restaurantes a lo largo del territorio nacional: entre los cuales podemos
mencionar, restaurantes con salon, mall, cautivos.

e Servicio Express: el mismo se ofrece en distintos puntos del GAM.

e Auto servicio: algunos de los locales, en puntos estratégicos cuentan con auto
servicio, en las zonas de San José y Cartago.

e Uber Eats: actualmente se brinda el servicio en paralelo con el servicio express,

ambos enfocados en tipos de consumidores diferentes.
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e Catering Service: servicio para eventos y ventas especiales.

2.8. Gestiodn financiera

Esta seccidn se concentra en la exposicion de la gestion financiera de Franquicia en Costa
Rica a través de la presentacion del valor econémico generado en periodo 2018, los estados
financieros auditados para los periodos del 2017 al 2018 y, por ultimo, indicadores

financieros comunes de la industria de comidas rapidas.

Actualmente la empresa maneja su informacién por medio de reportes generados por tablas

dindmicas y Excel.

2.8.1. Valor econémico generado

Al cierre fiscal del 2018, el valor econémico generado (distribuido) fue de ¢ 9 700 000 000,

el cual se distribuy0 de la siguiente manera:

e Un 25% en pago de salarios y beneficios a los colaboradores.
e Un 17% en impuestos a Gobierno, intereses pagados a ahorrantes e inversion
social directa.

e Un 58% en pago por compra de bienes y servicios a los proveedores.

El valor econdémico generado es la suma los salarios, los impuestos, el pago a proveedores,
el pago de dividendo y las reservas generados por la empresa por un periodo determinado y
se utiliza como referencia para dimensionar el aporte que se tiene sobre la economia de un
pais.

2.8.2. Estados financieros auditados

Franquicia en Costa Rica es una empresa que realiza frecuentemente auditorias internas y de
igual manera es auditada externamente; los estados financieros son auditados por la firma
Deloitte.

2.8.2.1. Balance general

Lo primero que se presenta en el balance general son los activos, los cuales en el caso de

Franquicia en Costa Rica estdn compuestos principalmente por inventarios y equipos. El
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detalle de las cuentas de activos de Franquicia en Costa Rica esta principalmente relacionado

con la operacion de sus restaurantes (ver anexo 1).

En cuanto a los pasivos, su estructura esta relacionada con las obligaciones con el pago a
proveedores y de sus fuentes de financiamiento. Por altimo, el patrimonio detalla las cuentas

del capital social y las reservas.

2.8.2.2. Estado de resultados

En el caso de los estados de resultados, la estructura para Franquicia en Costa Rica para la
empresa como tal, muestra sus ingresos, los cuales se dan principalmente por la venta de sus
productos y entre sus gastos principales, se encuentran los operativos, de supervision,

administrativos, mercadeo y financieros (ver anexo 2).

Mientras que para sus restaurantes utiliza una estructura de estado de resultados, con un
mayor desglose en el area de gastos operativos, con el objetivo de Ilevar un mayor control
del presupuesto de los restaurantes. La estructura del estado de resultados del Franquicia en
Costa Rica muestra en primera instancia los ingresos generados por las ventas del restaurante,
seguido del costo de ventas; en una segunda seccién podemos ver otros gastos importantes
de la operacién del restaurante como son el costo de personal, alquileres, mantenimiento,

gasto en servicios publicos, vigilancia y otros utensilios y materiales (ver anexo 3).

2.8.2.3. Estados de cambios en el patrimonio

El estado de cambios en el patrimonio detalla los movimientos de las cuentas de capital, por
lo que en el caso de Franquicia de Costa Rica se puede detallar cuales fueron los resultados
integrales del afio, asi como las principales cuentas que afectaron al patrimonio (ver anexo
4).

2.8.2.4. Estado de flujos de efectivo

El estado de flujos de efectivo es uno de los méas importantes, pues detalla la capacidad que
tiene una empresa de hacer frente sus obligaciones financieras, es decir, esta enfocado en la

liquidez y la capacidad de pago. La gestion de Franquicia en Costa Rica en este estado esta
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enfocada en su capacidad de cumplir con los acreedores, los cuales son sus proveedores de
materias primas y gastos operativos principalmente (ver anexo 5).
2.8.2.5. Indicadores financieros y operativos
Los indicadores financieros son una herramienta fundamental de analisis en todas las

industrias; sin embargo, en la industria de comidas rapidas también se cuenta con una serie

de indicadores que ayudan a medir el desempefio y la eficiencia en la operacion del negocio.

En la siguiente tabla, se detallan los principales indicadores de gestion financiera y operativa

de Franquicia en Costa Rica.

Tabla 2.1 Indicadores financieros y operativos.

Ventas Incremento respecto al afio anterior
Costo de Ventas Costo de ventas/Ventas

Costo de Desecho Desecho/Ventas

Costo de Variacion Variacion final/Ventas

Costo de Condimentos Gasto en Condimento/Ventas

Costo de Inventario Costo inventario/Ventas

Gasto en Mano de Obra Gasto mano de obra/Ventas

Gasto Operativos Gasto operativo/Ventas

Utilidad Neta Utilidad Neta/Ventas

Productividad Unidades por hora/Cantidad personal

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.

Segun los estandares de la industria de comidas rapidas, los factores mas importantes para
un restaurante son el costo de ventas, costo de mano de obra, gasto operativos y
productividad; mientras que los indicadores financieros pretenden medir la gestidn que tienen

las entidades con respecto a los activos, el capital, los pasivos.
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Capitulo Il1. Analisis las variables financieras y operacionales
relevantes en la rentabilidad de Franquicia en Costa Rica.

En este capitulo se lleva a cabo la revision financiera mediante el andlisis de estados
financieros proporcionados por la empresa y de otras variables operativas de Franquicia de
Costa Rica; como se habia mencionado anteriormente los estados financieros de la empresa
son auditados por la empresa Deloitte y se analizaran los 4 periodos mas recientes
disponibles; los cuales, segun el criterio de la firma auditora, se presentan de manera
razonable en todos sus aspectos importantes. También, se hard el respectivo analisis

financiero de los 3 restaurantes en estudio.

3.1. Analisis financiero de Franquicia de Costa Rica
3.1.1. Balance general

El balance general, presenta el conjunto de inversiones que ha efectuado la empresa y la
forma en que estas han sido financiadas, ya sea mediante deuda o patrimonio. En el balance
general, se entiende que los activos totales son igual que la suma del pasivo més el
patrimonio. A continuacion, se detallan los resultados resumidos de Franquicia en Costa Rica
para los afios 2018, 2017, 2016 y 2015 segun los estados financieros auditados, los cuales se
encuentran en el anexo | de este documento de manera integral. De igual manera, en el anexo
Il, se detalla de manera completa el andlisis vertical y horizontal de todos los estados

financieros.

3.1.1.1. Analisis vertical del balance general

Para analizar el balance general de Franquicia en Costa Rica, se utilizara la técnica del
analisis vertical y se aplicara a cada periodo de manera individual, es decir, del 2015 al 2018.
A través de esta técnica, como se menciond en el primer capitulo, se identificara la
importancia e incidencia relativa de cada partida; lo que permite mejorar la comprensién de

la conformacidn y estructura de los estados financieros, es este caso, el balance general.



42

Tabla 3.1: Andlisis vertical balance general 2015 -2018.

FER milfenes de cofones i

Activa
Activo Circulants
Efectiva z woozzadre T §3993473 T 1383063513 T 151025 308
Inversiones de corto plaza ¢ 530 355 500 1 1430680501 ¢ 1336040 736 4 2053035 T80
Cuentas par Cobrar ¢ 200458 345 ¢ 247414673 ¢ 300 66E 346 ¢ 354650074
Irwentarios ¢ 130955 733 ¢ 148204 31 ¢ 130631033 ¢ 21120173
Gastos Pagados par Anticipado yw Otros g 64 531159 v 7T 850905 g 34 131075 & 105023655

Total Activo Circulante ¢ 1186 563 803
Aetive Fijo

¢ 1388 150 763 ¢ 2119 835 763 € 2314937371

Inmuebles, maquinaria v equipo, neto ¢ 4856 256 370 6102513370 ¢ 7401277530 ¢ T 863103620
Activos Intangibles w Otras ¢ 126465 270 126 704 270 4 127 775035 & 130333330
Inversione s permanentes ¢ TE 064 570 TEOE4 570 ¢ TE 709155 ¢ THE43030
Impuesta sobre la Renta Diferida ¢ T334 340 73363550 ¢ 131565 750 4 130075 230
Oitros activos ¢ 58258 370 55 301400 ¢ 75 7358935 & 73955 30
Total Activo &€ 6382946329 8 436 097 929 ¢ 9933908 294 € M191702971

Pasivo w Patrimanio
Paszivo Corrrientes

Cuentas por Pagar Proveedores g 1rrde3837 205 367 30 252 056 655 4 256530304
Gastos Acumulados v otros pasivos g 12586470 7334880 < K 13 7E4 730 4 ¢ 13050910
Tatal Pasivo Carriente ¢ 190 010 367 ¢ 215 702 181 ¢ 265851418 ¢ 307581814

Pasivos Largo Plazo

Deuda alarga Plazo - Bonaos por pagar ¢ 1770000 000 2655000000 Fd21250000 3660000000

Deuda Large Plazo con Sacios ¢ 324 500 000 324 500 000 327250000 335500000
Total Pasivo Larga Plazo ¢ 2 094 500 000 £ 2 973 500 000 ¢3 748 500 000 ¢ 3 395 500 000
Total Pasivas ¢ 2284 510 367 ¢ 3135202 181 ¢ 4014 351418 4 ¢ 4303081814
Patrimaria
Capital Social ¢ 53000000 ¢ 53000000 ¢ 53500000 ¢ 51000000
Capital adicional pagado v aportes extraordin & 3065 000 000 T 130000 000 ¢ 4165 000 000 ¢ 4 270000000
Reservaleqgal z 135 650 000 z 151475370 z 153146435 T 165 645 530
Lilidades Acumuladas ¢ 32 THE 150 ¢ 00417 231 ¢ 1535310453 ¢ 2366373150

Total Patrimonio ¢ 4 095 436 180 ¢ 5 240 635 661 ¢ 5919 556 918 ¢ 6 588 621680

Total Pasivo y Patimenic ¢ 6382346323 100,02 ¢ 8436037323 100,02 ¢ 3333306234 1000 ¢ 1191702371 100,0x

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa Rica.

3.1.1.1.1. Activos

De acuerdo con el andlisis vertical del balance general de Franquicia en Costa Rica, se puede
concluir que las cuentas mas importantes de los activos son los inmuebles, equipo y
maquinaria, las cuales historicamente han representado cerca de un 73,30% del total de
activos. Esto se entiende por el giro de negocio de la empresa; debido al alto valor de los
equipos que utiliza la empresa para sus operaciones, como lo son camaras de refrigeracion y
congelacion, hornos, lineas de produccidn, entre otros utensilios Si se analiza con mas detalle
la composicidn; en el 2018 estos activos representaron un 70,03% del total de los activos, lo
que es lo mismo a € 7 863 108 620.

En segundo lugar, se encuentra la cuenta de inversiones de corto plazo, las cuales representan
un 15.11% en promedio. Si se consideran ambas partidas, en ellas, se concentra méas del 85%
del total de activos de Franquicia en Costa Rica. Adicionalmente, si se incluye dentro del
analisis la relevancia que tienen otras cuentas, podemos mencionar las cuentas por cobrar
con un 3.07% en promedio de los ultimos 4 afios y los inventarios con casi un 2%; en conjunto

estas cuatro cuentas representan mas del 90% de la cuenta de activos de la empresa.
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3.1.1.1.2. Pasivos

En cuanto a los pasivos, el 93% se concentran en pasivos de largo plazo, donde su mayor
rubro se ubica en las deudas de largo plazo, las cuales representan cerca del 85% del total de
pasivos para el 2018; esto debido a los diferentes financiamientos en los que incurre la
empresa para hacer frente a las aperturas de nuevos locales y renovacion de equipo y

maquinaria; los cuales poseen altos costos.

La segunda categoria en importancia son las deudas de corto plazo con socios representando
un 8% de los pasivos en 2018; seguido de cuentas por pagar a proveedores las cuales
representan el 7% de los activos para el afio anterior. Sumando estas tres cuentas se obtiene

casi el 100% de los pasivos de Franquicia en Costa Rica.

Lo anterior es una sefial saludable de la gestion financiera de Franquicia en Costa Rica en
cuanto al manejo de sus pasivos, ya que concentra sus fuentes de financiamiento en

obligaciones a largo plazo.

3.1.1.1.3. Patrimonio

Por Gltimo, en cuanto a las cuentas de patrimonio, se determina que la cuenta mas importante
es el capital adicional pagado y los aportes extraordinarios que representa un 62% del
patrimonio; seguido por las utilidades acumuladas las cuales ascienden a un 35% del
patrimonio para 2018; ambas cuentas suman cerca del 97% del patrimonio de la empresa.

Por otro lado, es importante mencionar que la cuenta de patrimonio representa un 62% en
promedio en los ultimos 4 afios, mientras que la cuenta de pasivos un 38%; por lo que la
mayoria de los activos de Franquicia en Costa Rica son financiados con capital propio.

3.1.1.2. Analisis horizontal del balance general

Para comprender mejor las particularidades de Franquicia en Costa Rica a través de los
estados financieros, especificamente a través del balance general y como un analisis
complementario al andlisis vertical, se aplicara el andlisis horizontal para los afios del 2015
al 2018.
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Tabla 3.2: Andlisis horizontal balance general 2015-2018.

[fEn milfones de eolones} Yariacion Yariacion Yariacion
Active

Activo Circulante
Efectivo z mozzad4rz ¢ 3999479 z 138 306 513 161025 308
Imwersiones de corta plazo T B0 RS GO0 O 1420620801 T 13296 040 796 2087098 7e0

I Cuentas por Cobrar ¢ 00455945 ¢ 24T 414673 .S 300 BRE 346 354 BB0 074

Inuentarios z 1OABETIE 142 204 91 z 130631033 20173
Gastos Pagados por Anticipado y Otros z E4631158 ¢ 77850905 94191075 106 023 686
Total Activo Circulante £ 1186 563 $03 g 13988 150 763

Activo Fijo
Inmuebles, maquinaria y equipo, neto 4 856 256 370 B 102 B13 370 T 401277 BA0 T HE3 108 620
Activos Intangibles y Otros 126 468 270 126 704 270 127 775036 130 993 330
Inwersiones permanentes TE 0E4 570 TE 064 570 V& 709185 T3 E43 030
Impuesto sabre la Renta Diferido T4 334940 T3 363 850 131868 FE0 130078 230
Otros activos 52 262 370 £3 301400 TE 732330 3 73 965 730

Total Activo & FE2 346 F23 & 436 097 323 1191 702 M
Fasivo y Fatrimaonio

Fasivo Corrrientes

Cuentas por Pagar Provesdores z rT4zaeaY ¢ 208 387 30 262 (86 B35 208 530 904

Gastoz Acumulados § otros pasivos z 12626470 ¢ Taoen 12 7E4 720 19 050910

Tatal Pasiva Carmiente £ 130 010 367 £ 215 02 161 2z 3t
Pasivos Largo Plazo

Deuda a Largo Flazo - Bonos par pagar T 17rooooooo 2 E5E 000 000 | 2421280000 FEEQ OO0 000
Dieuda Largo Plazo con Socios g 324600000 324 500000 327 260000 a 335 600 000
Total Pasiva Largo Plazo £ 2 034 500 D00 £ 2 373 500 00D 42.3% £ 3 T48 500 00D £ 3 335 500 00D

Total Pasivos £ 2 284 510 367 £ 195202181 £ 4014 351 418 £ 430308151
Fatrimonio L S 1600 000
Capital Social z sa000000 & 53 000000 53 500 000 z E1000 000
Capital adicional pagadoy aportes extraordinarios | 06000000 4120 000 000 4165 000 000 T 4 270000 000
Reserna Legal 4 132660000 & 161478370 153 146 435 4 162 648 630
Utilidades Acumuladas z 932786180 & 900 417 291 1536 910 423 2388 973150

£ 4 058 436 180 £ 5 240 835 661 27.9% £ 5 913 556 918 12,0% £ 6 58 621 650

& 6352346323 ¢ & 436037 323 322 & 33933908 234 168 £ 11 131 702 3T

Total Patrimonio

Total Pasivo y Patrimonio

Fuente: Elaboracidn propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa

Rica.

3.1.1.2.1. Activos

Dentro de los activos, la categoria que mas peso tiene para el 2018 es la de inversiones a
corto plazo, esto debido a que en 2017 present6 una disminucién de -3,2% respecto al 2016;
por lo que para el afio anterior representa el 45,5% ; pasando de ¢ 1 396 040 796 en 2017 a
€ 2 083 098 760 en 2018; para un incremento de ¢ 687 057 964 de un afio a otro; lo que es
parte del giro del negocio, pues se han hecho grandes inversiones en nuevo locales y en la

remodelacion de algunos que se pasaron al nuevo concepto de la marca.

En 2018 el mayor crecimiento lo tuvieron las cuentas por cobrar que crecieron ¢ 53 983 728,
mientras que el efectivo crecio ¢ 22 718 789 entre 2017 y 2018; Por otro lado, las variaciones
en activos circulante de un afio a otro, se da por las remodelaciones en los locales, que se han

venido generando a partir del 2016.

Es importante mencionar que la tasa de crecimiento del total de activos de la empresa

disminuyd en los ultimos tres afios, pues pasd de un crecimiento porcentual del 32,2% a
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16,8% y a 9,9% entre 2016 y 2018, esto debido a una disminucion generalizada de todas sus
cuentas y una reestructuracion de la empresa, la cual bajé el ritmo de crecimiento de sus
locales, que traia en los ultimos 10 afios, donde se pretendia abrir cerca de 8 locales nuevos
cada afio; sin embargo desde hace ya 2 afios la empresa ha preferido solidificar las bases de

los restaurantes actuales antes de realizar nuevas aperturas.

3.1.1.2.2. Pasivos

En cuanto a los pasivos, se puede identificar que presentan un comportamiento similar al de
los activos; ya que el total de activos varié de un incremento de 39,9% entre 2015 y 2016 a
solo un 4,6% entre 2017 y 2018; en este rubro la cuenta con mayor peso absoluto son las
deudas a largo plazo, las cuales ascienden a ¢ 3 660 000 000 en el 2018, un incremento de
4,3% respecto a 2017, cuando ascendian a los ¢ 3 421 250 000; el hecho de que esta sea la
cuenta de mayor volumen se debe justamente a la financiacion a la que recurre la empresa

como parte de su expansion de negocio.

Otra de las fuentes de financiamiento importantes de Franquicia en Costa Rica son las
obligaciones con proveedores, como ya se menciond, son parte importante de la operacion
del negocio, esta cuenta tuvo un incremento de 11,6% respecto al 2017, con una diferencia
absoluta de ¢ 36 444 215 de un afio a otro.

3.1.1.2.3. Patrimonio

En cuanto a las cuentas de patrimonio, se puede concluir que Franquicia en Costa Rica
mantiene constante la cuenta de capital social, con leves variaciones, las cuales son menores
al 1% anual; el promedio de aporte en los ultimos 4 afios ha sido ¢ 59 625 000, con un leve
incremento de ¢ 1 500 000 entre 2017 y 2018.

A través del analisis horizontal de los estados financieros, se puede concluir que, en términos
generales, Franquicia en Costa Rica ha tenido un crecimiento promedio anual similar tanto
en activos (19.60%) y pasivos (23.00%) como en patrimonio (17.8%); sin embargo, es
importante aclarar que en 2016 y2017 crecieron mas los pasivos que el patrimonio, mientras
que, en 2018, el patrimonio creci6 mas que la deuda. Dicho crecimiento obedece

principalmente al incremento de las inversiones en nuevos locales y remodelaciones, lo que
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ha “obligado” a la organizacién a aumentar las fuentes de financiamiento, principalmente de
préstamos de bancos, en busqueda de obtener el equilibrio adecuado del costo de capital
requerido.

3.1.2. Estado de resultados

En el caso de Franquicia en Costa Rica, se analizaran los estados de resultados auditados por
un periodo de 4 afios que va desde el 2015 al 2018.

3.1.2.1. Analisis vertical del estado de resultados

A continuacion, se analizaran verticalmente los estados de resultados de Franquicia en Costa

Rica para identificar la composicion y la estructura; y, al compararlo con los afios anteriores

se haré el analisis horizontal.

Tabla 3.3: Andlisis vertical de estado de resultados 2015-2018.

{En millones de calones} 2015 % % 7 2018 %
VYentas ¢ 6013 768 343 ¢ G653130 771 QUlNiEA ¢ 10 053 072 375 RNk
Costo deVentas ¢ 2121050000 2423620000 ey ¢ 3032510000 [ ¢ 3634330000 7

=

5566330771

Utilidad Bruta g 3892718343 ; 4421 863 265
Gastos de Operacion

{ 6413082975

Salarios ycargas g 1067 310 000 1245430000 w4 ¢ 15353170000 5,50 1811700000
Alguiler ¢ 420080000 477310000 ¢  BO0350000 B72220000
Otros Gastos operativos ¢ 1263500000 1410700000 ¢ 176750000 : 2391200000
Gastode Mercadeoy Ventas (Punto deventa) € 12873700 13832550 ¢ 27T a0 21103660
Depreciacion ¢ 236 364 080 4. 367860570 ¢ 431363100 I 466 732130
Gastos Corporativas ¢ 414 742 560 427123320 ¢ 432 415060 448875870
Total Gastos de Opsracién ¢ 3479376640 LY 3941722740 ¢ 4357215360 QEEREY ¢ 5311900860
Utilidad de Operacién ¢ 412841703 480140525 ¢ 709164911 ;
Gastosfinancieros y administrativos ¢ 138ET3 00 y 156587 770 ¢ 212250185 ¢ 223097740
Ingresos Financieros g 13807 ¥ 0.2 25514 550 . 20500725 g 33082130
Utilidad Antes de Impuestas 4 287576 463 8% 298038 205 ¢ arealdon 5% [ 350002 445
Impuesto sobre |3 ranta ¢ 43954005 [T 17561940 34 | 87771570 140455210
Utilidad Neta § 233027458 LAiFd ¢ 280476 265 LAFSE ¢ 388642031 LAy ¢ 209543235

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa Rica.

3.1.2.1.1. Ingresos

Como es de esperar después de haber realizado el analisis horizontal, tanto del balance
general como del estado de resultados, la principal fuente de ingresos de Franquicia en Costa
Rica proviene de la venta de comida rapida, la cual equivale al 100% de sus ingresos anuales,
los cuales ascendieron en 2018 a ¢ 10 053 072 975.
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3.1.2.1.2. Gastos

En cuanto a los gastos, los gastos operativos son el rubro mas grande, entre los que podemos
mencionar los rubros de mantenimiento, reparaciones y mejoras a los restaurantes, pago de
servicios publicos, vigilancia y royalties a la casa matriz, estos equivalen al 23,8% de los
gastos para 2018 y en promedio en los Ultimos cuatro afios representan el 21,5% de los gastos
de Franquicia en Costa Rica; esto debido a los esfuerzos que realiza Franquicia en Costa
Rica, para renovar la marca, asi como remodelar algunos de sus locales e invertir en lacompra

de equipo para sus operaciones.

La segunda cuenta en importancia y que resulta vital en este tipo de negocios son los gastos
en salarios y cargas sociales, las cuales presentan un promedio de 18,1% en el periodo de
estudio; un 1% por encima de lo que se recomienda para este tipo de negocios, el cual es
17%. En 2018 se realizaron esfuerzos significativos para reducir el pago de horas extras,
restructurando horarios y cantidad de empleados por local, segin ventas. Por otro lado,
también es importante destacar el gasto en alquiler el cual posee un porcentaje importante en
la linea de gastos de la empresa, con un promedio del 7% entre 2015 y 2018; la empresa ha
venido realizando esfuerzos y distintas negociaciones en este &mbito, pues la meta es

acercarlo lo méas posible al 5%.

Otra cuenta de suma importancia y que no podemos dejar de lado es la de costo de ventas,
que representa un uso importante de recursos; el afio anterior tuvo su mayor costo en cuanto
al periodo de andlisis, llegando a un 36,2%, esto debido a efectos relacionados con el aumento
en el precio del dolar; lo que afecta a Franquicia en Costa Rica, ya que un gran porcentaje de
sus compras, cerca del 60% corresponden a productos de importacion; Sin embargo, es
importante mencionar que el margen bruto baja todos los afios de 64.7% en 2015, 64.5% en
2016, 64.3% en 2017 y 63.8% en 2018; esto debido al aumento que viene presentando el

costo de ventas en los Ultimos tres afios.
3.1.2.1.3. Utilidad
Finalmente, si se analiza la utilidad, se puede concluir que la empresa Franquicia en Costa

Rica, presenta solidez financiera, puesto que en el periodo 2015-2017 la utilidad neta

promedio fue de 4,2%; sin embargo, es importante mencionar que el afio anterior estos
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resultados tuvieron una disminucion significativa de 2,4% respecto al 2017; esto
principalmente por el aumento en gastos operativos, entre ellos mantenimiento de edificios
y equipos, pago de servicios publicos y gasto en articulos para limpieza, que aumentaron en
un 3,4% respecto a 2017; ademas, el costo de ventas aumentd un 0,4% en el Gltimo afio, por

lo que si es importante redoblar los esfuerzos para controlar estos gastos para el presente afio.

3.1.2.2. Andlisis horizontal del estado de resultados

Al igual que se hizo con el balance general y, para complementar el andlisis vertical de los
estados de resultados, se utilizara el andlisis horizontal para el periodo de estudio con la

intencion de comprender el comportamiento de las partidas mas importantes en la estructura.

En cuanto a las ventas, las mismas han tenido un aumento leve pero constante en los Gltimos
4 afios. Es importante mencionar que el aumento en ventas se da por la apertura de nuevos
restaurantes y los aumentos de precios que se han dado en los ultimos 2 afios, ya que si
analizamos las ventas segun misma cantidad de locales afio anterior las ventas no presentan
crecimiento, se mantienen flat, mientras que las ventas para el servicio express presentan una
caida mayor al 35%, respecto al afio 2018, de ahi la importancia de buscar nuevos mercados

e innovacion para garantizar la sostenibilidad del negocio.
En el siguiente cuadro se muestran las ventas totales de express para los ultimos 2 afios.

Grdfico 3 3.1: Ventas express de Franquicia en Costa Rica 2017-2018.

Ventas express
¢t1 000 000 000 935 899 042

¢#800 000 000

#670 832 566

#600 000 000
¢#400 000 000
¢#200 000 000

¢-

2017 2018

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa Rica.
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Como se puede observar en el grafico anterior las ventas express han venido disminuyendo
considerablemente en los Gltimos afios, lo cual se podria explicar por el cambio en los gustos
y preferencias de los consumidores, lo cual se ampliard més adelante con una encuesta de

campo.

Tabla 3.4: Andlisis horizontal de estado de resultados 2015-2018.

fEn milfones de eofonesi 4 2018

¥entas € 603768343 ¢ 6851483 265 LV ¢ 8659190 771 264
Costa de Ventas g 21080000 2 429 620000 il o 3052 310000 273 B 3 634 930 000
Litilidad Bruta € 3892718 343 ¢ 4 421863 265 ¢ 5566 380771 FLEES ¢ 6418 082 975
Gastaz de Operacidn
Salarios y cargas 3 1067 30000 @ 1245 450000 g 1633 170 000 28,3 R 1811 700 Q00
Blquiler 3 20080000 477 30000 ¢ B0 550000 25,93 g E72 2200000
Otros Gastos operativos ¢ 1zeg 600000 & 1410100 000 ¢ 1767 160 000 25,33 g 2391 200 000
Gasto de Mercadeo wVentas [Punto de ventz & 12araTon ¢ 13 832 650 ¢ 27167 700 96 43 [ 2108 BRD
Depreciacidn 3 MEIE400 ¢ 36T R0 ET0 g 431363100 ¢ 466 742130
Gastos Corparativos 3 414742860 £ 427129320 g 432 415 060 g 43878870
Tatal Gastos de Operacion ¢ 3473876640 ¢ 334722740 ¢ 4857215860 5511300660
Litilidad de Dperacion ¢ 412841703 ¢ 480 140525 ¢ 703164911 LY -d ¢ 606 182 315
Gastos financieras v administrativos g 138673010 ¢ 166 587 770 g 212 250185 35,5 223097 740
Ingresas Financieras 3 13807770 € 2661550 g 20500726 -19.7: g Ja0s2130
Lhilidad Antes de Impuestos € 287976463 ¢ 236038205 ¢ 476414 001 LR ¢ 350 002 445
Impuesta sobre larenta ¢ 45954005 ¢ 17561340 g &7 771370 140453210
Lhiilidad Neta ¢ 239022458 € 280 476 265 ¢ 388 642 031 209 543 235

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa Rica.

3.1.2.2.1. Ingresos

A nivel del analisis horizontal de los estados de resultados, se puede identificar que
Franquicia en Costa Rica, tuvo una disminucion en el crecimiento entre 2017 y 2018,
teniendo un aumento de ¢ 1 393 882 204 respecto a 2017, para un incremento porcentual de
16% en sus ventas; sin embargo, el crecimiento 2016-2017 fue de 26,4%; como se menciond
anteriormente, esto debido principalmente a las situaciones econdmicas a las que se enfrento
el pais el afios anterior, incluyendo huelgas de varios sectores productivos del pais, entre ellos
profesores y agricultores, principalmente; lo que afect6 significativamente la cantidad de
transacciones de Franquicia en Costa Rica, sumado a la baja en ventas del servicio express

por ende en las transacciones del mismo.

En el siguiente grafico se muestran las ventas del servicio express para cada uno de los
restaurantes de Franquicia en Costa Rica, en el mismo se puede observar la tendencia la baja
gue presentan las mismas, ademas los restantes que han cerrado operaciones de express para
el 2019 y las aperturas del afio 2018; es importante mencionar que aungue se hicieron
esfuerzos por reubicar ciertos puntos, la tendencia general del mercado muestra una baja en

las ventas express; esto como ya se habia mencionado principalmente por las preferencias de
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los consumidores hacia nuevas aplicaciones de servicios de entrega de comida, como lo es
Uber Eats.

Grdfico 3.2: Ventas express observadas (2017, 2018) y proyectadas (2019) por restaurante
de Franquicia en Costa Rica 2017-2019.

Ventas express por restaurante
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa
Rica.

Se puede observar como en 3 afios las ventas han caido mas del 50% si analizamos los datos
del 2017 y la tendencia del presente afio, incluso los 2 ultimos locales que se abrieron RS45-
MF y RS-29U, presentan una tendencia a la baja en las ventas, aun y cuando se estimé que

estos serian puntos de fuertes ventas express.

3.1.2.2.2. Gastos

Con respecto a los gastos, la cuenta que presentd el mayor incremento en los Ultimos 4 afios
es la cuenta de otros gastos operativos, la cual tuvo un incremento de 11,2% de 2015-2016 y
un incremento de 35,3% de 2017-2018; lo cual refleja un gran incremento, esto debido a la
inversion que la empresa realiza para remodelar varios de sus restaurantes y ademas, abrir
nuevos restaurantes bajo el nuevo concepto de la empresa, el cual tiene un costo mayor al
que tenia la apertura de un restaurante del concepto anterior; ademas de esto, se han realizado
fuertes gastos en reparaciones de equipos como hornos, microondas, camaras de

refrigeracion y congelacion; Franquicia en Costa Rica, ha tomado algunas medidas para
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trabajar en estos gastos; sin embargo, es importante aumentar los esfuerzos para observar una

disminucion significativa en dicha cuenta.

Otras cuentas como salarios y cargas sociales disminuyeron un poco la tendencia de
crecimiento que presentaban en los Gltimos cuatro afios, ya que para el periodo 2016-2016 la
cuenta crecid un 28,3%, pero para el ultimo periodo 2017-2018 el incremento fue de casi la

mitad, siendo tan solo del 13,4%.

Si observamos la cuenta de gastos en mercadeo y ventas, esta presentd una disminucion de
22.3% en 2018, con una disminucion absoluta de ¢ 6 058 040, esto gracias a los esfuerzos
del departamento de mercadeo por reducir su presupuesto y de buscar convenios con varios
de sus socios comerciales, con el objetivo de disminuir gastos en publicidad para Franquicia

en Costa Rica.

Uno de los principales retos del crecimiento de Franquicia en Costa Rica, es lograr mantener
sus gastos al mismo ritmo de crecimiento que sus ventas o por debajo de estos, ya que aunque
la empresa mantiene controles y cierta solidez financiera, es importante implementar
controles méas rigurosos en cuanto a sus gastos, ya que por ejemplo los gastos operativos
presentan incrementos por encima del incremento porcentual de las ventas, lo cual puede ser

muy riesgoso de mantenerse en el mediano y largo plazo.

Por lo cual, el principal reto es mantener la eficiencia, es decir, que los gastos no aumenten
tanto como los ingresos. A través del andlisis horizontal, se puede afirmar que ante este
escenario la empresa tuvo unos afios mejores que otros, lo que demuestra la dificultad de

mantener un crecimiento eficiente.

3.1.2.2.3. Utilidad

En cuanto a la utilidad, aunque la misma ha sido positiva en el periodo de analisis, si es
notable la disminucién que tuvo en 2018, ya que la misma decrecié un 46,1% respecto al
2017, donde tuvo un crecimiento del 38,6%, la disminucion absoluta de un periodo a otro fue
de ¢ 179 098 796.
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3.1.3. Indicadores financieros y operacionales

Para garantizar la rentabilidad y la eficiencia operacional de los restaurantes Franquicia en
Costa Rica, la casa matriz establece una serie de indicadores o porcentajes ideales para
mantener un restaurante saludable financieramente y que este le sea rentable tanto al

franquiciado como a la casa matriz

Por lo que a continuacion se detallan una serie de indicadores financieros y operativos para

medir la gestion de la organizacion.

Tabla 3.5: Indicadores financieros y operativos ideal para una Franquicia en Costa Rica.

Ventas 100%
Costo de Ventas 35%
Utilidad Bruta 65%
Gastos de Operacion
Salarios y cargas 17%
Alquiler 5%
Otros Gastos operativos 26%
Total Gastos de Operacion 48%
Utilidad de Operacion 17%
Gastos administrativos y financieros 8%
Gasto de Mercadeo y Ventas (Punto de venta) 4%
Utilidad Neta 5%

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia en Costa Rica.

Segun los indicadores anteriores, podemos observar que Franquicia en Costa Rica ha estado
cerca de logar el 5% en el periodo 2015-2017; sin embargo en el 2018, su utilidad si fue
mucho mas baja apenas del 2,1% esto debido a la baja en ventas y el contraste del aumento
en los gastos de la empresa; sin embargo, es importante mencionar que la nueva gerencia de
operaciones la cual lleva cerca de 3 afios, ha logrado avances significativos en el control de
los gastos y el aumento de ventas; por lo que se espera que ya recuperando un poco mas la
confianza de los consumidores en la economia y la aplicacién de controles de gastos,
principalmente el departamento de mantenimiento, la utilidad del 2019 cierre nuevamente

sobre el 4%.
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3.2. Restaurantes actuales

Uno de los elementos fundamentales para potencializar el éxito de los proyectos de inversion
es analizar el comportamiento de las inversiones recientes y tratar de determinar cuales son
los factores determinantes que pueden mejorar o empeorar la rentabilidad de un proyecto de
inversion, especificamente de un restaurante. Es por esto por lo que resulta pertinente analizar

los resultados de los restaurantes en estudio desde diferentes perspectivas.

3.2.1. Enfoque financiero

En esta seccion, se analiza el desempefio de los restaurantes en estudio desde la perspectiva
financiera a través del analisis de los estados de resultados de cada restaurante para el periodo
del 2016 al 2018. Para mantener la confidencialidad de la informacion, no se usaran los datos

ni las ubicaciones reales y los resultados seran presentados a través de porcentajes.

3.2.1.1. Composicion de estados de resultados

Anteriormente, se expuso Yy se analizaron los estados de resultados de Franquicia en Costa
Rica.; en esta linea, es importante recordar que uno de los principales canales de servicio de
la empresa son los restaurantes que se encuentran a través del todo el territorio nacional.
Aunque Franquicia en Costa Rica ha realizado un esfuerzo importante para promover otros
canales de venta como ventas express, servicio de catering, la mayoria de los ingresos ain se
siguen captando a través de la visita fisica de los clientes a los restaurantes. A diferencia de
los estados de resultados de Franquicia en Costa Rica como organizacién juridica, que
engloban la situacion financiera de la empresa, los estados de resultados de cada restaurante

se enfocan en la eficiencia para generar utilidad operativa.

Actualmente, el Franquicia en Costa Rica tiene mas de 50 sucursales en todo el pais; sin
embargo, se utilizardn 3 para el estudio correspondiente. Para facilitarle al lector la
comprension sobre este tema, se detalla a continuacion cual serd el nombre respectivo para

los locales en analisis.
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Tabla 3.6: Equivalencia para restaurantes en estudio.

Restaurante Nombre Categoria
Restaurante 1 R1-SH B
Restaurante 2 R2-SPC D
Restaurante 3 R3-STC E

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion.

La estructura del estado de resultados utilizado en los restaurantes ya se habia mencionado
en el capitulo 2, la misma es la estructura tipica de un estado de resultados, donde se
consideran los ingresos y los gastos para llegar a una utilidad. Al ser estados financieros de
los restaurantes de uso interno, no se reflejan algunos conceptos de poco impacto, sino que

se enfocan en la utilidad operativa de cada restaurante.

3.2.1.2. Analisis vertical de los estados de resultados de los restaurantes en estudio

Como se menciond anteriormente, Franquicia en Costa Rica tiene méas de 50 Restaurantes en
todo el pais con diferentes caracteristicas, por ejemplo, algunos se encuentran dentro de la
Gran Area Metropolitana (GAM), mientras que otros estan en la zona rural. También existe
una diferenciacidn entre restaurantes que estan en un centro comercial o las que son locales
independientes. Asimismo, se pueden categorizar los restaurantes por la cantidad de ventas
mensuales que generan, se clasifican en restaurante A, B, C... donde A es el restaurante con

mayaores ventas.

En consideracion de lo anterior, se analizaran tres sucursales, una de la categoria B, otra de
la D y la ultima de la categoria E; una de ellas actualmente cuenta con servicio express, la
otra estd ubicada dentro de un centro comercial y el tercero es un local independiente. Para
el anlisis de estos restaurantes, se consideraron los estados de resultados de tres afios (2016-
2018) y, al igual que se hizo con la seccion anterior, no se revelara el nombre de la sucursal,
sino que se utilizard el nombre en siglas que se le asignd anteriormente. Tampoco se
expondran las cifras reales, sino datos ficticios, pero si se mantendran las equivalencias en
los porcentajes. El objetivo del anélisis es mostrar la proporcionalidad y relevancia de cada
una de las partidas dentro de la estructura de gastos e ingresos de cada Restaurante para

determinar impactos y tendencias de cada una de las partidas, tanto de ingresos como egresos.
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Tabla 3.7: Andlisis de vertical de estados de resultados de sucursales 2016-2018.

fEn mitfones o eofones) R1-SH R2-SPC R3-8TC

£ 2017 4 2018 ® 2016 £ 2017 ® 2018 * 2016 ® 2017 4 2018 *

QLU ¢ 20917 QUL € 293022 [RUTCE € 199 414 QUL € 192214 WIS € 170149 RULEEE € 159015 RUIEE € 162 695 RILEE € 151649 [RI0ES
kil ¢ 115596 WG ¢ 110905 il ¢ 67620 WVl ¢ 67454 BRIPN ¢ 63661 BECFSN ¢ S6017 EkiFql ¢ S2675 EErbl ¢ 51393 [EEiES
[ ¢ 190521 W ¢ 182 113 QoA € 131786 QN & 124 780 WGP € 115487 TSN ¢ 102 999 PN & 109 820 TP € 99 656 [T

YENTAS € 330510
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Fuente: Elaboracién propia con datos de estados financieros de Franquicia en Costa Rica.

3.2.1.2.1. Ingresos

Segun se puede concluir del analisis vertical de los estados de resultados de los restaurantes,
en cuanto a los ingresos, el 100% se generan por las ventas de los restaurantes; es importante
destacar que, en el caso de los tres restaurantes en estudio, todos presentan una disminucion
de las ventas en los Gltimos tres afios; podemos observar que el restaurante R1-SH pasé de ¢
330510 000 en 2016 a € 293 0220 000 en 2018; lo mismo sucede con el restaurante R2-SPC
y el restaurante R3-STC que pas6 de € 159 015 000 en 2016 a ¢ 151 649 000 en 2018.

3.2.1.2.2. Gastos

En el caso de los gastos, las principales erogaciones corresponden a gastos en planillas los
cuales ascienden a méas del 24% en los casos de los restaurantes R1-SH y R2-SPC, mientras
que en el caso del restaurante R3-STC se ha mantenido mas cercano a la meta del 17%; pues
el gasto en planilla promedio de los Gltimos tres afios es del 19%, un 5% por debajo de los

otros dos restaurantes en estudio.

Otra partida importante que genera la salida de efectivo, como ya se habia mencionado es el
costo de ventas; en el caso de los locales en estudio, el promedio de costo de ventas de los

ultimos tres afios es de 36%, donde nuevamente es el restaurante R3-STC el que presenta el
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menor porcentaje en los tres afos, llegando a un 32% de costo de ventas en 2017 y un 34%
para el aiio 2018; mientras que los otros dos restaurantes no han logrado tener un costo menor
al 35%. Otros gastos importantes de mencionar son el monto de royalties pagados a la casa
matriz por los derechos de franquicia los cuales corresponden al 8% de las ventas netas;
también, se pueden mencionar los alquileres que rondan el 7% de las ventas en promedio;

entre otros.

3.2.1.2.3. Utilidad

En cuanto a la utilidad, en los primeros meses de operacion del restaurante, se obtienen
pérdidas, y el punto de equilibrio se alcanza a los 6 meses. En promedio, la rentabilidad de
los 3 restaurantes en estudio ronda el 11%; es importante destacar que, a pesar de la baja en
ventas de los Gltimos tres afios, se han hecho esfuerzos por bajar algunos de los gastos, con
el objetivo de no bajar drasticamente el porcentaje de rentabilidad de los restaurantes, por lo
gue en muchos casos se han reducido las estructuras de personal de los restaurantes, recorte

de gastos, etc.

3.2.1.3. Ranking de rentabilidad de sucursales

En esta seccion, se analizaran y compararan todos los restaurantes de Franquicia en Costa
Rica con el objetivo de ubicar en el ranking a los tres restaurantes en analisis, de acuerdo con
su rentabilidad a nivel porcentaje, entendiéndose la rentabilidad como la operacion del total
de ingresos menos los gastos al final de cada periodo. Para mantener la confidencialidad de
los datos, no se revelara la ubicaciéon real de la sucursal, por lo que se enumeraran del 1 al 50
y se detallara la ubicacion que ocupa respecto al restaurante con la mayor rentabilidad, por
lo que el porcentaje sera con base a la utilidad del restaurante mas rentable. El ranking de los

restaurantes se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 3.8: Ranking de restaurantes por utilidad operativa, 2018.

Ranking  Porcentaje Restaurante Ranking  Porcentaje Restaurante

100% 26 27%
84% 27 27%
81% 28 27%
79% 29 16%
74% 30 26%
68% 31 5%
66% 32 25%
65% 33 23%
50% 34 23%
38% 35 21%
38% 36 20%
38% 37 20%
37% 38 20%
37% 39 19%
36% 40 18%
35% a1 18% R3-5TC
34% 42 17%
33% 43 15%

33% 44 14%
33% R1-5H 45 13%
32% 46 13%
31% a7 12% R2-5PC
29% 48 12%
28% 49 11%
28% 50 10%

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados de resultados de los restaurantes.

Si se analiza la tabla anterior, se puede observar que no existe una relacion estricta entre el
monto de contribucién por utilidad neta y la rentabilidad en todos los restaurantes; por
ejemplo, el restaurante R1-SH ocupa el puesto 20 en cuanto a la generacién de utilidad,

mientras que los otros dos R3-STC y R2-SPC ocupan las posiciones 41y 47 respectivamente.

Se puede concluir que no existe un estandar de la utilidad en todas las sucursales, sino que
estas varian en funcion de sus ingresos y gastos, lo que es de esperarse. También es evidente
que existen factores particulares para cada sucursal, como ubicacién y gestion que afectan

los ingresos recibidos como los gastos que ejecutan.

3.2.2. Enfoque de servicio

Uno de los elementos que resulta relevante analizar para entender su efecto sobre la
rentabilidad de la sucursal es el nivel de servicio. Este es medido por los clientes por
indicadores como: nivel de recomendacion del restaurante, satisfaccion con la comida,
velocidad del servicio, experiencia con el personal y limpieza, el mismo puede establecerse

por restaurante, territorio y pais.
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llustracion 1.1 Niveles de servicio para los restaurantes, 2019.

Indicadores de servicio
Nivel de recomendacion

Satisfaccidn con la comida
Velocidad del servicio
Trato del personal
Limpieza

Fuente: Proporcionado por Franquicia en Costa Rica.

En el caso de Franquicia en Costa Rica, una de sus principales fortalezas ha sido su nivel de

servicio y se considera una ventaja competitiva.

A continuacién, se detallan las calificaciones promedio para el plazo de un afio para cada uno
de los 50 restaurantes.

Tabla 3.9: Niveles de servicio para los restaurantes, 2018.

Ranking  Porcentaje Restaurante Ranking  Porcentaje Restaurante

99,21 26 92,04
97,81 27 92,03
97,50 28 92,03
96,26 R3-STC 29 91,89
95,54 30 91,72
95,25 31 91,49
95,07 32 91,42
94,82 33 91,29
94,63 34 91,09 R3-5H
94,55 35 91,01
94,27 36 90,96
94,26 37 90,90
94,18 38 90,87
94,15 R2-5PC 39 90,64
94,15 40 90,45
94,05 41 90,29
93,92 432 90,24
93,72 43 89,81
93,60 44 83,98
93,56 45 83,62
93,46 46 87,66

93,04 a7 86,86
92,78 48 86,06
92,49 49 83,90
92,45 50 83,60

Fuente: Elaboracion propia con datos de niveles de servicio de Franquicia en Costa Rica.

Si bien no existe un patron claro entre los indicadores de servicio y la utilidad de las
sucursales, si se pueden observar relaciones interesantes, por ejemplo, existe cierta
correspondencia entre el nivel de servicio y la utilidad, ya que clientes satisfechos con el
producto y servicio, tienden a volver y con esto aumentar la frecuencia de compra en el

restaurante. Sin embargo, la cantidad de clientes atendidos también puede afectar el servicio,
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si no se tiene un balance adecuado, por ejemplo, el restaurante R1-SH el cual tiene la mayor
utilidad entre los tres restaurantes en estudio, pero posee un menor indicador de servicio, en
este se dan cerca de 12 000 transacciones al mes, mientras que los otros 2 restaurante generan 3 500

transacciones aproximadamente cada uno.

3.2.3. Enfoque casa matriz

En este rubro los restaurantes son evaluados una vez al mes por la Oficina de Desarrollo, la
cual reporta directamente a la casa matriz, siendo esta una evaluacion interna; con el objetivo
de velar por el cumplimiento de los estandares operacionales y de rentabilidad dictados por
la casa matriz; la visita comienza con 0 puntos y cada falta es castigada, ya sea con 20, 25y
100 puntos, dependiendo de la gravedad de la falta; el objetivo es no acumular puntos, pues

un restaurante con cero puntos perdidos, es un restaurante con una nota excelente.

Tabla 3.10: Rubros de evaluacion CM, 2018.

Temperaturas

Producto vencido

SOLLELE DR L IER GO F echado de producto

Contaminacidn cruzada

Control de plaga

Calidad de productos

Preparacion de producto

Protegiendo la marca 25 pts Limpieza

Producto aprobado

Excelencia operacional 20 pts Decoracion

Materiales de mercadeo

Experiencia del cliente

Fuente: Elaboracidn propia con datos de Franquicia en Costa Rica.
En cuanto al acumulado de puntos por restaurante, el dato es el siguiente:

Tabla 3.11: Puntos acumulados en CM, 2018.

Restaurante Puntos acumulados
R2-SPC
R3-STC
R1-5H

Ranking

50
75

Fuente: Elaboracién propia con datos de Franquicia en Costa Rica.
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3.3: Percepcion del cliente express
3.3.1: Evaluacién del servicio express actual

Es importante conocer la percepcion del cliente sobre el servicio express que recibe
actualmente por parte de Franquicia en Costa Rica, el servicio es ofrecido en 12 restaurantes;
sin embargo, se ha venido reduciendo en los Gltimos meses por la disminucion en ventas y
se han iniciado pruebas con Uber Eats para medir su impacto, tanto operativo como
financiero. En la siguiente tabla se presenta un promedio de la evaluacion de servicio express

de los Gltimos 6 meses.

Tabla 3.12: Evaluacion de servicio express Franquicia en Costa Rica, 2019.

Llego en el Opinion
# tiempo que servicio del
Encuestas le Indicaron motorizado

(%) (%)

Llegd Sabory Experiencia
como lo apariencia tervicio
solicito (%) (%) express (%)

Restaurante

RE5-50AC
R5-41CA
RS-42CP
RS-17E
RS-3H
RS-23L
RS-45MF
RS-38P
RS-118
RS-43T
RS-20U
RS-1Y
TOTAL

Fuente: Elaboracidn propia con datos de Franquicia en Costa Rica.

En la misma se puede observar que los clientes clasifican bien el servicio express que ofrece
Franquicia en Costa Rica y que este no es un aspecto de peso para la disminucién de las
ventas express, ya que el servicio ofrecido se mantiene por encima del 92% que busca

mantener la empresa como minimo, a excepcion del 66,67 de RS-11S.

El servicio express es ofrecido en 12 restaurantes que cubren la mayor parte del Valle Central,
esto por un tema de costos, ya que la empresa que ofrece el servicio de motorizados, cobra

un monto fijo por hora trabajada, lo cual no es del todo beneficioso en caso de que no salgan
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ordenes en ese lapso, pues de igual manera se incurre en el gasto, ademas de esto el servicio
express se concentrd en los locales que mayor potencial de ventas ofrecen, por estar en zonas
residenciales o cercanas a oficinas; durante los afios de operacion del servicio express, se ha
probado el mismo en distintas ubicaciones, siendo estas Ultimas 12 las que generan mayores

ingresos; el costo del envio express para el cliente es de ¢1 200.

3.3.2: Encuesta de gustos y preferencias del consumidor

Con el objetivo de conocer un poco mas sobre los gustos y preferencias de los consumidores
del servicio express de Franquicia en Costa Rica, se aplicd una pequefia encuesta de campo
a los clientes del servicio express; la cual nos proporciona informacion importante del

mercado.

A continuacion, se detallan los resultados de la encuesta, la cual fue aplicada a 100 usuarios,
seleccionando a los 100 clientes con mayor frecuencia de compra del servicio express en los

ultimos 6 meses.

Grdfico 3.3: Rango de edades en anos, 2019.

Distribucion por edades
60%

40%
0%

17 o menos 18-20 21-29 30-39 40-49 50-59 60 0 mas

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en el grafico anterior, cerca de un 95% de los encuestados se
encuentran en edades que van desde los 21 a 39 afios; mientras, que cerca de un 5% de los

consumidores tienen edades superiores a los 40 afos.
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Grdfico 3.4: Rango de ingresos mensual en colones, 2019.

Distribucion segun ingresos
30%

25%
20%
15%
10%
% ps R

0%
#200000a ¢300000a @¢400000a ¢¢500000a ¢600000a Mas de ¢800
#300000  ¢400 000 #500000  ¢600000  (¢800 000 000

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la distribucién de los ingresos, vemos que cerca del 26% se ubican entre los
€500 000 y €600 000 colones; el mayor grupo con un 28% se encuentra en el Ultimo rango
de ingresos, los cuales son superiores a los €800 000 colones; mostrando cierto poder

adquisitivo dentro de los usuarios del servicio express.

Grdfico 3.5: Zona de residencia dentro del GAM, 2019.

Distribucion en el GAM

M San José
B Heredia
Cartago

M Alajuela

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a las provincias con mayor presencia del servicio express, se ubica en primer lugar
San José con un 44% de los encuestados, seguido por Heredia con un 38%, esta Gltima es
una zona que ha tenido gran crecimiento en ventas los udltimos afios, esto por el
establecimiento de varias empresas en el lugar y proyectos Oxigeno que se inauguré en los

ultimos meses.
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Grdfico 3.6: Frecuencia de consumo mensual en comidas rapidas, 2019.

Distribucion de consumo mensual

W0 a5 veces

B 523 10 veces
W 10 a 15 veces
15 a 20 veces

Mas de 20 veces

Fuente: Elaboracién propia

En el grafico anterior, podemos observar que un 63% consumen como méaximo 5 veces al
mes en restaurantes de comida rapiday un 21% entre 5y 10 veces, representando entre ambos

un 84% de los encuestados.

Grdfico 3.7: Frecuencia de consumo mensual de servicio express, 2019.

Distribucion en uso de delivery de comida

B0 a5 veces

B 53 10 veces
W 10 a 15 veces
15 a 20 veces

Mas de 20 veces

Fuente: Elaboracion propia

En otra de las preguntas, se consulté sobre la frecuencia mensual en el uso de servicios de
entrega de comida a domicilio; donde, el 84% indico que solicitan el servicio entre 1y 5

veces al mes, un 8% entre 5y 15 veces al mes.
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Grdfico 3.8: Preferencia de compra de comida rapida, 2019.

Preferencia de lugar de compra de los consumidores

50%

40%

30%

20%

10%

0% N

Comeren el Pedir por Uber Pedir al express Pedir en la pagina Otro
restaurante Eats del restaurante del restaurante

Fuente: Elaboracién propia

El grafico anterior es de mucha relevancia para el estudio, pues muestra las preferencias de
los consumidores para disfrutar de los alimentos de comida rapida; en el mismo, se puede
observar que las categorias comer en el restaurante y pedir por Uber Eats estan muy por
encima con un 44% en ambos casos, mientras que realizar pedidos mediante el servicio
express de los restaurantes representa el 10% y la preferencia para hacer pedidos mediante la

pagina web representa el 2%.

Entre las diferencias que presenta Uber Eats al servicio express es la implementacion de la
tecnologia; a la hora de realizar las compras en la aplicacion el cliente realiza el proceso por
medio del celular, mientras que en el servicio express, por lo general se realiza la compra

mediante llamando telefonica, en la que se solicitan los datos del cliente.

Grdfico 3.9: Porcentaje de encuestados que han utilizado Uber Eats, 2019.

Distribucion de encuestados que han usado Uber
Eats

mSi

H No

Fuente: Elaboracion propia
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De las 100 personas encuestadas el 79% indica haber utilizado el servicio de delivery de Uber

Eats, muy por encima del 21% que dice no haber utilizado el servicio.

Grdfico 3.10: Preferencia de Uber Eats ante servicio express tradicional, 2019.

Preferencia de Uber Eats frente al servicio express
tradicional

mSi
H No

Es lo mismo

Fuente: Elaboracién propia

Otra de las preguntas con mayor aporte, se refiere la percepcion del servicio de delivery de
Uber Eats frente al servicio express tradicional; consultando a los encuestados si consideran
que el servicio de Uber Eats es mejor que el servicio express tradicional; un 59% considera

que, si es mejor, un 19% que no lo es y un 22% que es lo mismo.

3.4: Clausulas de negociacion con Uber Eats

Modelo de Negocio Uber Eats
Para que un restaurante se sume a la plataforma debe cubrir los siguientes costos:

e (uota de Afiliacion (activation fee “AF”): Cuota unica que se paga al inicio de
comenzar operaciones con Uber Eats, la cual es de ¢250 000, sin importar la cantidad
de restaurantes.

e Tasa de Servicio: es el porcentaje de comision que retiene Uber Eats por cada venta
que realiza el restaurante en la plataforma. Si no hay ventas no se cobra este

porcentaje, la comision varia entre 15% y 35% segun el tipo de negociacion.
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El cliente paga directamente a Uber y Uber realiza el pago a los restaurantes, bajo las

siguientes caracteristicas:

e Viatransferencia bancaria

e De manera semanal

e Haciendo el corte los lunes y los depositos los jueves o a mas tardar los viernes.
El servicio que ofrece Uber a sus asociados incluye una serie de facilidades entre las que
destacan:

e Alta a la app (digitalizacion menu)

e Préstamo de tablet para cada punto de venta

e Sesion de fotos: 5 fotos de platillos + 1 foto de cobertura

e Kit de bienvenida

e Soporte 24h

e Calidad de servicio Uber Eats, al asegurar repartidores con notas superiores a 4,3
estrellas.

En cuanto al analisis de informacién, la aplicacion cuanta, con un portal del administrador,
en el cual se tiene acceso completo para realizar modificaciones a la configuracién del

restaurante en la aplicacion.

Dentro del portal de administrador la persona encargada del restaurante puede

modificar/consultar la siguiente informacion:

e Informacion sobre ventas: el restaurante puede obtener informacidn sobre sus ventas
en tiempo real a través de la aplicacion. Podréa ver sus platos mas pedidos y el volumen
de 6rdenes por dia.

e Analisis (estadisticas): cantidad de ventas y transacciones por dia, indices de servicio
del restaurante y su comparacion con el resto del mercado.

e Pagos: actualizacién de datos bancarios para que Uber Eats pueda pagar; facturacion
semanal para recibir sus comprobantes fiscales por las ventas generadas a través de
Uber Eats.

e Editor de mend: realizar mejoras en el menu usando informacion de los
consumidores: el restaurante tiene retroalimentacion privada de los consumidores

para realizar mejoras en el menu para reparto y para consumir en el local.
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e Editor de tiempos de preparacion: con el objetivo de coordinar de mejor manera los
tiempos de recoleccion y el tiempo de entrega al consumidor.

e Medir la calidad de servicio: el restaurante podr& monitorear la evaluacion de calidad
de servicio y qué ajustes hacer. Los restaurantes con mejores ratings suelen tener
mejor performance en Uber Eats.

e Administrar usuarios.

e Ayuda.
Sélo se pueden subir a Uber Eats los restaurantes que cumplen con los requisitos siguientes:

e Que esté adentro del area de cobertura (GAM y Liberia) para asegurar que la comida
Ilegue en buen estado, y en tiempos cortos, Uber Eats maneja lo que son areas de
entrega maxima, o “areas de cobertura”. Para poder ingresar, el restaurante debe estar
dentro de esta area.

e Que tenga wifi.

e Que tenga los permisos de funcionamiento requeridos.
Si uno de estos requisitos no se cumple, el restaurante no puede ingresar a la plataforma.

Ademas de los puntos anteriores Franquicia en Costa Rica, opto por instalar impresoras para
las comandas en los restaurantes en los que se vaya a implementar Uber Eats, esto para
facilitar la preparacion al leerla de la comanda y no de la tablet; en cuanto al sistema de
facturacion, el sistema actual Hovisys permite cobrar las ordenes de Uber Eats, por lo que no

se requirio una inversion adicional en este rubro.

En cuanto a responsabilidades Uber Eats, se hace cargo de los pedidos una vez que estos son
entregados a los repartidores; en el momento que el restaurante entrega el pedido termina su
responsabilidad sobre el mismo; sin embargo, si al llegar el pedido al cliente este estaba
incompleto o en mal estado el mismo es rebajado de las ventas que Uber paga al restaurante,

sin excepcion.

Sin embargo, hay distintos indicadores de servicio que evaltuan tanto el producto, al
restaurante y al socio repartidor, estos informan sobre la percepcion que tiene el cliente y se
solicita puntuaciones mayores a 4,3 para las 3 categorias (producto, restaurante y repartidor),

con esto se garantiza la calidad tanto en el producto como en la entrega.
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Capitulo V. Propuesta de un modelo de evaluacion financiera en la
implementacion de Uber Eats en una cadena de restaurantes de
Franquicia en Costa Rica

En este capitulo, se detallard la propuesta de un modelo de evaluacion financiera para la
implementacién del modelo de negocio Uber Eats en Franquicia en Costa Rica, considerando
los factores de éxito en la rentabilidad del negocio; entendidos estos como aquellos
elementos, tanto internos como externos, que afectan directamente la rentabilidad de los
restaurantes y que se abordaron en los capitulos anteriores. Se presentard una propuesta para
evaluar la rentabilidad de la implementacién de Uber Eats en Franquicia en Costa Rica,
basado en indices financieros y operacionales que permitan la optimizacion de los recursos

econdmicos.

4.1. Objetivo

Elaborar un modelo de evaluacién financiera que permita mejorar la rentabilidad esperada
de cada restaurante en el que se implemente Uber Eats; considerando elementos
sociodemograficos, de mercado y variables de servicio de los restaurantes, para
posteriormente comparar estas inversiones a través del calculo y el andlisis de indicadores

financieros que determinen cuales se encuentran dentro del rango de aceptacion.

4.2. Justificacion

Como se ha mencionado a través de los capitulos anteriores de este trabajo, el entorno en que
se desenvuelve Franguicia en Costa Rica es altamente exigente tanto por tener que competir
en un mercado con tantos participantes, como lo son otros restaurantes de comida rapida,
restaurantes de comida tradicional y bar-restaurante y sodas; como por tener que ser cada vez

mas eficiente en su operacion y servicio para garantizar la rentabilidad en el largo plazo.

Los factores anteriores, junto con otros mas, exigen a la empresa analizar profundamente
como y donde destinar los recursos; si bien es cierto, es muy dificil acertar con absoluta

exactitud los prondsticos (ingresos y gastos) que Sse van a tener un nuevo proyecto, a traves
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de este trabajo se estudiaron factores de éxito que permiten potencializar los resultados

econdmicos de la implementacion de Uber Eats en un restaurante de comida réapida.

En este capitulo, se analizaran estos elementos dentro de un modelo que los evalie y permita
evidenciar cudl restaurante y escenario es mas rentable bajo el modelo de negocio Uber Eats,
desde el punto de vista financiero y operativo para facilitar la toma de decisiones de la Alta

Gerencia.

4.3. Marco de la propuesta

Para ejecutar un nuevo proyecto de inversion es necesario identificar, evaluar, seleccionar,
presupuestar y aprobar una serie de aspectos, debe de verse como una cadena de actividades
continua y dindmica que involucra tanto elementos internos como externos de la
organizacion, y no como una accion independiente donde solo se consideren las técnicas
habituales para la toma de decisiones de proyectos inversiones, en este caso también influyen

aspectos de servicio y cumplimiento de estandares operacionales.

Ante el desafio de crecer en una industria cada vez mas competitiva, como lo es el mundo de
comidas rapidas, donde los consumidores valoran la facilidad y rapidez, las plataformas
digitales han venido a proporcionar facilidades para las empresas, entre las que destacan,
ahorros en gastos de alquiler, costo del personal, inversion en seguridad, bajar costos
operativos como la electricidad, entre otros; es necesario que cada propuesta de inversion sea
evaluada de manera adecuada y profunda, por personas con los conocimientos técnicos y la

experiencia requerida.

Una vez que se han calculado los flujos de efectivo para cada proyecto se debe seleccionar
la metodologia de evaluacion para determinar los rendimientos del proyecto a través de las
metodologias financieras propuestas en este trabajo, asi como las operacionales. Aunque los
analisis financieros usualmente son los mas importantes en el momento de la ejecucion de
proyectos de inversion es necesario agregar al andlisis otros factores que afectan los
rendimientos esperados de cada proyecto, como lo son: cumplimiento de estandares
operacionales de casa matriz, indicadores de desarrollo de la zona geogréafica donde se ubican
los restaurantes y las zonas de cobertura, para el caso de Uber Eats, la presencia de la

competencia y el nivel de servicio que el restaurante puede ofrecer a sus clientes.
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Una vez evaluados los elementos anteriormente mencionados para cada uno de los proyectos,
y de acuerdo con la cantidad de recursos disponibles (presupuesto), se procede a la seleccion
definitiva de los proyectos y su posterior jerarquizacion en orden de lo mas atractivo
econdémicamente a lo menos deseable. Para alcanzar este objetivo, es necesario analizar otros

indicadores financieros para cada proyecto adicionales al VAN y TIR.

En el capitulo | de este proyecto, se expusieron otros métodos de evaluacion financiera
adicionales a los anteriormente mencionados (VAN y TIR) como lo son: costo beneficio
(C/B), indice de deseabilidad (ID), valor actual neto anualizado (VANA), costo beneficio
anualizado (CBA), periodo de recuperacion (PR) y periodo de recuperacion descontado
(PRD); sin embargo, los indicadores que se tomaran en cuenta dentro de la propuesta del

analisis financiero adicionales al VAN y la TIR son utilidad operativa, el C/B y el PRD.

En el caso de indice de deseabilidad, no se tomd en cuenta debido a que su calculo es similar
al del costo beneficio. La diferencia radica en que el C/B considera especificamente la
ganancia neta del VAN, por lo que su aporte se mide desde de cero; mientras que en el 1D el
calculo inicia partir de uno, por lo que el ID agrega una unidad al C/B, pero ambos métodos

consideran fundamentalmente lo mismo.

Respecto al VANA y al CBA, estos indices se recomiendan cuando se estan evaluando
proyectos de inversion con vida econémicas diferentes. En el caso de Franquicia en Costa
Rica, los proyectos de inversion de sucursales se analizan considerando un horizonte de 3

afios, por lo que el calculo de estos indicadores tiene poco aporte dentro de la propuesta.

En cuanto al PR, su calculo es similar al PRD; no obstante, este Gltimo considera los flujos
descontados reconociendo que existe una perdida de valor en el tiempo y de acuerdo con la
metodologia de Franquicia en Costa Rica, donde el calculo de los flujos de efectivos para

inversiones se basa en flujos descontados, el PR se descarta y se considera el PRD.

Es importante destacar que queda a criterio de la administracion de Franquicia en Costa Rica
la consideracion de los métodos propuestos dentro de este proyecto para el analisis y
evaluacion integral de las inversiones y su ejecucion, por lo que este trabajo pretende
suministrar a la Gerencia herramientas adicionales a las utilizadas actualmente para mejorar

el proceso de toma de decisiones desde el enfoque financiero y operativo.
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A continuacion, se detallan las etapas propuestas para la preparacion y evaluacion de la

implementacion de Uber Eats en la cadena de restaurantes Franquicia en Costa Rica.

Tabla 4.1: Etapas para la evaluacion de propuestas de inversion.

1.

Etapa
Identificacion del

proyecto

Evaluacion
preliminar del

proyecto

Preaprobacion del
proyecto
Aprobacion y
priorizacion del

proyecto

Asignacion de

presupuesto

Ejecucion de

proyectos

Responsables

-Toda la organizacion

-Gerente de Operaciones
-Asesor de operaciones
-Consultor de negocios
-Junta directiva

-Asesor de area
-Gerente de operaciones
-Gerente operaciones
-Gerente administrativo
-Junta directiva

-Junta directiva
-Gerencia de operaciones
-Gerencia de finanzas
-Gerente de restaurante
-Asesor de operaciones
-Gerente de operaciones

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion.

Actividad
-ldentificar posibles

oportunidades de negocio

-Criterio experto

-Factibilidad técnica

- Utilidad operativa-VAN -
TIR

-Utilidad operativa -VAN -
TIR -C/B -PR

-Plan de inversiones

priorizado

-Implementacion y
seguimiento de los

proyectos

La preparacion y la aprobacién del plan de inversiones son actividades que se deben realizar

de manera anual, ya que la dedicacion de recursos es tan importante que dentro de la

organizacion tiene el primer nivel; por lo cual es indispensable que participen lo mas altos

niveles gerenciales de la empresa. Esta preparacion debe darse en paralelo con la elaboracion

del presupuesto anual de la empresa, pues una parte de este sera invertido en la

implementacién de los proyectos de inversion aprobados.
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4.4. Modelo para la evaluacion

La primera herramienta propuesta en esta investigacion es un modelo que considere las
variables catalogadas como elementos determinantes para la rentabilidad de un restaurante
(factores de éxito), la cual permita compararlas y evaluarlas segun el restaurante que se esta
analizando, con el objetivo de seleccionar aquellas localidades mas atractivas desde el punto
de vista financiero y operativo, entendiendo que existen recursos economicos y humanos

limitados que impiden hacer todos los proyectos.

La cantidad de proyectos a ejecutar esta condicionada al presupuesto disponible para el
periodo, por lo que resulta muy relevante identificar aquellos restaurantes donde la
probabilidad de éxito para la rentabilidad es mayor; es por esto por lo que antes de proponer
un modelo se evaluaran cada uno de los factores de éxito para la rentabilidad de los

restaurantes.

4.4.1. Factores de éxito para la rentabilidad de un restaurante Franquicia en Costa Rica

Se entenderan como “factores de éxito” aquellos elementos estudiados en el capitulo 111 de
este documento y que tienen un impacto determinante en la rentabilidad de un restaurante.
Estos elementos consideran criterios financieros, y operativos de Franquicia en Costa Rica.

A continuacioén, se detallan cada uno de estos.

4.4.1.1. Variables financieras

Este apartado expone las variables relacionadas con el enfoque econémico de los proyectos
de inversion, es decir, los rendimientos econdmicos esperados, los cuales se representan a

través de los indicadores de utilidad operativa, VAN y TIR.

4.4.1.2.1. Valor actual neto (VAN)

En el caso de VAN, si el proyecto tiene un VAN positivo se debe de aceptar el proyecto
puesto que un VAN positivo incrementa el valor de la empresa. Si se considera un escenario
en el que todos los proyectos que se estén evaluando ofrezcan un VAN positivo, se debera

dar prioridad al proyecto que ofrezca el VAN mas alto.
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Considerando lo anterior, en el modelo, se le otorgaran la totalidad de los puntos al proyecto
que ofrezcan el VAN mayor y los demés tendran la cantidad de puntos de manera
proporcional al valor del VAN.

4.4.1.2.1. Tasa interna de retorno (TIR)

Al igual que el VAN, la TIR corresponde a un indicador financiero que representa la
rentabilidad de un proyecto. Cuanto mayor sea la TIR, mas atractivo es el proyecto. Cuando
existan varios proyectos realizables y limitaciones de recursos se dara prioridad a las
inversiones cuyas tasas internas de retorno sean mayores y se ira descendiendo en orden hasta

agotar los recursos.

4.4.1.2. Niveles de servicio

Uno de los principales atributos diferenciadores de Franquicia en Costa Rica y que esta
profundamente incorporado en la cultura organizacional es el servicio al cliente, por lo que
mantener altos niveles de atencion a los clientes es un factor de éxito que debe de ser

considerado en todo momento.

4.4.1.2.1. Variables restaurante

En cuanto a los factores que se evallGan en el servicio del restaurante, son variados y hay
cuatro tipos de evaluacion del servicio, el promedio de estas cuatro evaluaciones debe ser

mayor a 90, donde 90 es la nota minima esperada por el restaurante, para garantizar la buena

atencion al cliente. EI mismo se evalla con el siguiente formato:

Tabla 4.2: Evaluacion del servicio en restaurantes Franquicia en Costa Rica.

Variables Esperado
Probabilidad de recomendacion 9010
Calidad de la comida 90%
Velocidad del servicio 90%
Experiencia con el personal 90%
Limpieza del restaurante 90%
Nota general 90%

Fuente: Facilitado por Franquicia en Costa Rica.
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4.4.1.2.2. Variables Uber Eats

La valoracion del servicio por Uber Eats se hace directamente en la plataforma, en esta los
restaurantes son evaluados directamente por el sistema al igual que por la satisfaccion del

cliente con el producto, en cuanto a calidad y comodidad.

Para la parte de calidad del servicio, se evallan las siguientes variables, importante destacar
que son iguales para todos los restaurantes que utilizan Uber Eats, por lo cual el porcentaje o

tiempo esperado o ideal es el promedio de todos los restaurantes dentro de la aplicacion.

Tabla 4.3: Evaluacion de la calidad del servicio por parte de Uber Eats.

Indicador Porcentaje o tiempo esperado
Disponibilidad del menu 95 horas
Pedidos aceptados 100%
Velocidad de aceptacion de pedidos 5s
Tiempo de preparacion de la comida 5 minutos

Fuente: Elaboracién propia con datos de Uber Eats.

Mientras que la satisfaccion del cliente se mide por un puntaje de 1 a 5 estrellas, esta
evaluacion la realiza el cliente posterior a la entrega, en la misma se valora el restaurante y
la calidad de la comida. En la siguiente tabla se muestran las valoraciones minimas esperadas

en la satisfaccion al cliente.

Tabla 4.4: Evaluacion de la calidad del servicio por parte de Uber Eats.

Indicador Valoracion minima esperada
Valoracion del restaurante 4.5 estrellas
Valoracion de la comida 90% de aprobacion

Fuente: Elaboracion propia con datos de Uber Eats.
4.4.1.3. Variables sociodemograficas
Por las caracteristicas del mercado meta al cual estd dirigido Franquicia en Costa Rica, las

variables sociodemograficas tienen un impacto directo sobre el éxito de los restaurantes, aun

mas cuando se trata de un tema de implementacion de Uber Eats, puesto que se trata de un
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servicio de entrega a domicilio, por lo tanto, es importante hacer un estudio previo de los
restaurantes en los que se va a implementar este servicio, con el objetivo de maximizar la

cobertura del servicio.

A continuacion, se detallaran cada una de las variables sociodemograficas que se influyen en
la implementacion de Uber Eats en los restaurantes de Franquicia en Costa Rica.

4.1.3.1.1. Ubicacion

Para tener una mejor vision en las implementaciones de Uber Eats y como herramienta de
apoyo, el equipo de analisis de datos de Uber cuenta con los mapas de cobertura o zonas de
calor, en los cuales se indica las zonas con mayor cantidad de pedidos, tomando como
referencia los pedidos a los restaurantes que ofrecen sus productos dentro de la plataforma;
lo cual brinda informacidn valiosa para los duefios de los restaurantes y puede ayudarles a
ubicar mejor su estrategia de negocio Uber Eats. A continuacion, se presentan los niveles de

aceptacion segun los mapas de zonas de cobertura de Uber Eats.

Tabla 4.5: Niveles de cobertura o zonas de calor por parte de Uber Eats.

Indicador Prioridad de implementacion
Nivel de cobertura 1 1
Nivel de cobertura 2 2
Nivel de cobertura 3 3

Fuente: Elaboracion propia con datos de Uber Eats.

4.1.3.1.2. Generadores de trafico

En este punto se toman en cuenta los principales clientes que se encuentran en las cercanias
de los restaurantes de Franquicia en Costa Rica, generalmente en un rango de 1km a la
redonda, este rango puede variar dependiendo de la zona, ya que hay territorios donde los
restaurantes estan ubicados uno muy cerca del otro; sin embargo; con la implementacion de
Uber Eats se busca mantener un equilibrio entre los puntos que van a implementar el modelo
de negocio, esto para maximizar la cobertura del servicio; en este aspecto Uber Eats viene a

aumentar el rango de cobertura de cada restaurante, aumentando sus generadores de trafico.
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En la siguiente imagen, se puede observar los puntos de cobertura segun la afluencia de

pedidos por zona.

llustracion 4.1: Mapas de cobertura o zonas de calor por parte de Uber Eats.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Uber Eats.

En la misma se pueden observar las zonas con mayores pedidos y cobertura, destacados con
el circulo rojo; seguido por las zonas de mediana cobertura que se muestran con un color
amarillo y finalmente las zonas con menores cantidades de pedidos que se destacan con

circulos azules en el mapa.

Por lo cual es importante utilizar la informacion anterior a la hora de seleccionar los locales
en lo que se va a implementar Uber Eats, ya que se garantiza un mayor nivel de éxito en dicha

implementacion.

4.4.1.4. Competencia

La ausencia o la presencia de la competencia en un determinado canton o zona geografica es
una sefial relevante de lo atractivo o del potencial que pueda existir, y de la lectura que las
demas cadenas de restaurantes hacen del sitio; por lo cual es muy importante considerar esta
variable dentro el analisis de ubicacion de los puntos en los que se va a implementar Uber
Eats.



77
4.4.1.5. Evaluacién de Casa Matriz

Segln los datos expuestos en el capitulo anterior, aquellos restaurantes con mejores
resultados en las evaluaciones de casa matriz, también presentan altos indices de servicio,
pues las variables evaluadas en la visita influyen en el éxito del restaurante, aspectos como
limpieza, procedimientos, visibilidad del restaurante, asi como aspectos de volumen de

ventas, costos y rentabilidad.

Es por esto por lo que se busca que los restaurantes con o sin la implementacion de Uber Eats
tengan altos estandares operacionales, en la siguiente tabla se detalla los niveles aceptables
de puntos a acumular en la evaluacién de casa matriz, dicha evaluacion busca no acumular
ningun punto, después de 100 puntos acumulados se considera una falta grave por parte del

restaurante.

Tabla 4.6: Calificaciones segtn evaluacion de casa matriz.

Calificacion segun evaluacion Puntuacion
Posicion 1 O puntos
Posicion 2 25 puntos
Posicion 3 50 puntos
Posicion 4 75 puntos
Posicion 5 100 o mas puntos

Fuente: Elaboracion propia con datos de Franquicia en Costa Rica.

4.4.2. Matriz de evaluacion de implementacion de Uber Eats

La rentabilidad de un restaurante rara vez depende de un solo factor, por el contrario, los
beneficios econémicos de un punto de venta son el resultante de la interaccion de muchos
factores, tanto internos (como los son el nivel de servicio, la capacidad operativa) como
externos (entre los que se pueden mencionar la presencia de la competencia y el entorno

sociodemogréfico).

La dinamica de la matriz es agrupar cada una de las variables segin su naturaleza ya sea:
financiera, nivel de servicio, sociodemogréafica, competencia y evaluacion de casa matriz, y
otorgar un peso a cada una segun los intereses de la Alta Gerencia y la estrategia corporativa

vigente. Una vez identificados las zonas geogréaficas a evaluar y los respectivos indicadores
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en las variables a considerar en la comparacion (inversion inicial, VAN, TIR, nivel de
servicio tanto en restaurante como en Uber Eats, presencia de la competencia y calificacion
de casa matriz) se completa el instrumento para determinar cuéles opciones tienen los
mejores resultados, por lo tanto, cuales restaurantes son los mas atractivos en la

implementacién de Uber East.

Tabla 4.7: Matriz de evaluacion de restaurantes.

Categoria Variable Criterio Peso
Inversion Inicial Menor posible (Z) 5%
. _ (+) Mayor posible
Utilidad Operativa 10%
(2]
+) Mayor posible
VAN (+) Mayorp 20%
o (D)
Financiero ()M ol
+) Mayor posible
TIR yore 10%
(%)
PRD (-) Menor posible 5%
+) Mayor posible
CB (+) Mayorp 10%
(D)
indice de
Satisfaccion al ISC Restaurante <90 (deseable) 10%
cliente (ISC)
Restaurante-
o < 5 grandes 5%
Entorno generadores de trafico
sociodemogréfico Uber Eats-Nivel de _
Nivel 1y 2 10%
cobertura
Presencia de la _
) Competencia < 3 grandes 5%
competencia
Evaluacion de Casa Categoria segun
) . >100 puntos 10%
Matriz evaluacion
Total 100%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la investigacion
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La matriz planteada es una propuesta para Franquicia en Costa Rica sobre las variables,
criterios y los pesos; por lo que su contenido puede ser modificado a conveniencia por parte
de la alta Gerencia; sin embargo, a través de ella, se pretende dar visibilidad a los elementos
que potencializan los beneficios econdmicos esperados de un restaurante que implemente
Uber Eats. Cuanto mas alto sea la puntacidn que tenga un restaurante segun la matriz, mejores

seran las probabilidades de éxito del proyecto.

En la siguiente tabla se detalla un ejemplo de la aplicacion de la matriz de evaluacion de la

implementacion de Uber Eats, para los 3 restaurantes en estudio.

Tabla 4.8: Ejemplo de matriz de evaluacion de restaurantes.

Categoria Yariable Pesa HR1-S5H R2-5PC R3-5TC

Inversian Inicial

Ltilidad Operativa 103 3.3 1.2 1.8
Financiero WAk 20 20 20 20
TIR 102 10 10 10
PRO G g d
CE 102 10 3 3
indice de
Satisfaccion al |SC Restaurante 05 a8.7 8.3 91

cliente [ISC]

Festaurante-

Entorno generadores de trafico 54 3 4 4
sociodemografico T
Uber Eatz-Mivel de 10 10 a 2
cobertura
B de_ e Competencia o 5 4 3
competencia
Evaluacion v_l:le- Categoria segdn 10 1 10 10
Casa Matriz evaluacion

Total 84.10 82,390

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion.

Como se puede observar en la tabla anterior, la matriz de evaluacion de restaurantes muestra
las notas que obtiene cada restaurante a la hora de valorar las distintas variables que influyen
en el éxito del negocio; entre ellas las financieras, que para el caso de estudio poseen el mayor
peso 60%, mientras que las otras variables como indices de servicio, cobertura, competencia

y excelencia operativa, representan el 40%.
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Se puede notar que en el ejemplo anterior el restaurante R1-SH es el que obtiene la mayor
calificacion, con una nota del 92 al utilizar la matriz de evaluacién, esto por aspectos
importantes como: de los 3 restaurantes en estudio es el que genera la mayor utilidad
operativa, menor periodo de recuperacion sobre la inversion y mayor CB; asociado a esto
posee el mayor nivel de ISC en Uber Eats, asi como un mayor nimero de generadores de
trafico y nivel de cobertura en Uber Eats, finalmente también posee mayor cantidad de
competidores en los alrededores lo que atrae a un mayor nimero de personas a las cercanias

del restaurante y lo convierte en una ubicacion mas atractiva que la de los otros 2 restaurantes.

4.5. Modelo implementacion de Uber Eats

Una vez que se han seleccionado y aprobado los restaurantes en los cuales se implementara
Uber Eats, basado en el analisis anteriormente planteado de evaluacién de restaurantes, el
siguiente paso es definir un orden de ejecucion de dicho plan de inversion a través del célculo
y el andlisis de otros indices adicionales al VAN y el TIR que permitan ampliar la dimension
financiera de cada proyecto. Razones tales como el periodo de recuperacion descontado
(PRD) y el costo beneficio (C/B), los cuales son métodos de valoracion muy recomendados

en situaciones donde existe una restriccién de recursos.

Es importante recordar que métricas como el VAN y el C/B consideran las ganancias y los
beneficios acumuladas a valor actual, pero no permiten visibilizar el momento en que se dan.
Lo anterior es solo un ejemplo de como el analisis de los proyectos de inversién no debe de
basarse en un solo indicador, sino que es recomendable considerar otros factores tan
importantes como el plazo de recuperacion y el porcentaje de contribucion de los recursos

invertidos.

A continuacion, se presentaran los cuatro indices financieros que se analizaran para priorizar
el orden de implementacién de Uber Eats en los restaurantes, también se considerara el monto
de inversion inicial igual para cada uno, esto ya que se debe cancelar un monto Unico por la
afiliacion a Uber Eats. Esta seccion del modelo parte del supuesto de que todos los proyectos
aprobados cuentan con los recursos para su ejecucion, son técnicamente viables y que el tanto

el VAN como el TIR son favorables para la empresa.
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4.5.1. Flujos de efectivo

Es este apartado, se presentan los flujos de efectivo para los distintos escenarios a analizar
en laimplementacion de Uber Eats, con el objetivo es determinar cuéales escenarios presentan

los mejores rendimientos para Franquicia en Costa Rica.

En cuanto a los escenarios se presentan 3 principales y un cuarto que amplia el analisis sobre
la distribucién de ventas y los diversos flujos que se pueden generar segun se incremente o
disminuyan las ventas de Uber Eats y las ventas del restaurante segun los distintos escenarios,
la proyeccidn se hace para un periodo de 3 afios, debido a la gran volatilidad de la industria;
se utiliza el supuesto de un crecimiento anual del 3% en las ventas cada afio y se mantienen
los porcentajes de gastos en cada escenario, para valorar el impacto segun la distribucion de
ventas entre Uber Eats y Restaurante; La inversion inicial es la misma, de ¢250 000 colones,

la cual es la inversion que solicita Uber Eats para formar parte de la plataforma.
Los flujos de efectivo a simular son los siguientes:

Escenario 1: Restaurante Gnicamente con ventas de Uber Eats.
Escenario 2: Uber Eats incrementa las ventas del restaurante.
Escenario 3: Las ventas del restaurante se dividen con Uber Eats.
Escenario 4: Uber Eats vende méas que el restaurante.

Awbhe

Escenario 1: En este se puede observar la proyeccién de los flujos de efectivo si Franquicia
en Costa Rica decidiera operar algunos de sus restaurantes generando Unicamente ventas por

medio de delivery.

Sin embargo, se puede observar que gran parte de los ingresos quedan diluidos por los altos
gastos, ya que muchos de ellos se mantienen, ain y cuando se opere bajo este concepto de
“solo cocina”; generando flujos de efectivo muy bajos en comparacion con las ventas; es
importante mencionar que en la implementacion de Uber Eats, el aspecto de la distribucion
de ventas es transcendental sobre todo por el porcentaje sobre estas que se debe otorgar a
Uber Eats como parte de la negociacion; este porcentaje varia segun la negociacion que se
logre y puede llegar inclusive a un 30% de las ventas, esto va a depender mucho del masculo

de negociacién que tenga la contra parte.
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Tabla 4.9: Flujo de efectivo cuando unicamente se generan ventas por Uber Eats.

Escenario 1 0 1 2 3
Ventas Restaurante ¢ - ¢ - ¢ -
Ventas Delivery £ 95000000 ¢ OBEBEOODD € 101 B46 400
Total ventas ¢ 965000000 € 9EEEOOD0 ¢ 101846400
CMIV [35%) -£ 33600000 ¢ 34608000 -§ 35646 240
Utilidad Bruta ¢ 62400000 ¢ 64272000 # b& 200 160
Gasto operativos [39%) -£ 37440000 -¢ 3B563200 -€ 39720096
Comision delivery (18%) -£ 17280000 -¢ 17798400 -§¢ 18332352
Royalties [B%) -£ 7 6BO00D -¢ 7910400 - B 147712
Depreciacion (1%) -£ 960 000 -¢ GE8 BOD - 1018 464
Total gastos -£ 63360000 -§ 65260800 -§ 67 21B624
Utilidad antes impuestos - 960 000 -¢ GE8 BOD - 1018 464
Impuestos [15%) -£ 144 000 -¢ 148 320 -¢ 152 770
Utilidad Meta EBIT=*{1-T) - Bl6 000 -4 B840 480 - 865 694
Depreciacion £ 950 000 950 000 € 960 000
Inversion -§ 250 000,00

Flujo de efectivo neto -§ 25000000 4 14400000 ¢ 11952000 f 94 305,60

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la investigacion

Escenario 2: En este segundo escenario se muestran los flujos de efectivo, cuando las ventas
del restaurante aumentan gracias al aporte de las ventas por medio de Uber Eats; este seria el
escenario ideal para Franquicia en Costa Rica, ya que el incremento en las ventas ayuda a
diluir los gastos de operacidn y el porcentaje de comision pagado a Uber Eats permite generar
flujos de efectivo muy positivos en comparacién con el escenario 1; en donde lo que debi6
ser ganancia para Franquicia en Costa Rica, fue pagado como comisién a Uber Eats, por lo
que el escenario 1 no es favorable para Franquicia en Costa Rica.

En la siguiente tabla se puede observar como los flujos en un escenario ideal superan los
€14 000 000 de colones en el afio 1 y por encima de los €15 000 000 en los afios 2 y 3;
aungue se mantienen los gastos operativos, la proporcién de comisién de Uber Eats es mucho
menor; por lo que al negocio no le conviene del todo que gran parte de sus venta sean por
medio de Uber Eats, sino que debe velar por mantener el volumen de ventas del restaurante

por encima del volumen de ventas de Uber Eats para maximizar las ganancias.
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Tabla 4.10: Flujo de efectivo cuando Uber Eats incrementa las ventas en el restaurante.

Escenario 2 0 1 2 3
Ventas Restaurante £ 0000000 € 9BBBOOODO € 101 846400
Ventas Delivery £ 24000000 € 24720000 & 25461600
Total ventas ¢ 120000000 ¢ 123600000 ¢ 127 308000
CMV [35%) ¢ 47000000 ¢ 43260000 -4 44 557 BDO
Utilidad Bruta ) TJEODOODD 4 g0 340 000 ¢ g2 750 200
Gasto operativos [39%) - 46 800000 & 48204000 € 49650120
Comision delivery [18%) - 4 320 000 -¢ 4449 600 € 4 583 08B
Royalties [B%) 3 0 500 000 -€ DEEEODD -€ 10184640
Depreciacion (1%) ¢ 1200 000 -€ 1236000 -¢€ 1273 080
Total gastos ¢ 61920000 ¢ 63777600 -§ 656090928
Utilidad antes impuestos £ 16080000 € 16562400 € 17059272
Impuestos [15%) ¢ 2412000 £ 2484560 ¢ 2 558 891
Utilidad Meta EBIT=(1-T) 1] 135668000 € 14078040 € 14500381
Depreciacian £ 9R0 000 € 9p0 000 & 360 000
Inversion -8 250 000,00

Flujo de efectivo neto -f 25000000 € 14628 000,00 15038 040,00 1546038120

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la investigacion

Escenario 3: En el escenario 3 se detallan los flujos de efectivo bajo el supuesto de que las
ventas del restaurante se dividen y el total que se vendia anteriormente, ahora se divide entre

restaurante y Uber Eats, teniendo este Gltimo aun un porcentaje menor de las ventas.

Se puede observar como, aunque los flujos son positivos; si se comparan con el escenario 2,
estan poco mas de ¢3 000 000 por debajo del flujo de efectivo del afio 1 del escenario 2; lo
mismo ocurre en los afios 2 y 3, donde ademas se puede notar que el crecimiento de los flujos
de un afios a otro es minimo, con un crecimiento aproximado de €200 000 colones solamente
en los afios 2 y 3; mientras que en el escenario 2 el crecimiento en los afios 2 y 3 es

aproximadamente de 400 000 colones.

Con esto queda mas claro la importancia de mantener una adecuada distribucion de las
ventas, pues el mayor peso de las ventas lo debe tener el restaurante y no Uber Eats, de lo
contrario el mayor ganador en esta alianza comercial seria Uber Eats y no Franquicia en

Costa Rica.
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Tabla 4.11: Flujo de efectivo cuando las ventas existentes se dividen entre el restaurante
y Uber Eats.

Escenario 3 1] 1 2 3
Ventas Restaurante ¢ 72000000 € T741p0000 ¢ 76 324200
Ventas Delivery £ 24000000 ¢ 24720000 € 25461 600
Total ventas ¢ os000000 & OS88BOODD ¢ 101 Bdb 400
CMV [35%) - 35600000 -¢ 34608000 -¢ 35646 240
Utilidad Bruta ) 62400000 € 64272000 € 66200 160
Gasto operativos (39%) -¢ 37440000 ¢ 3BS563 200 - 39720096
Comision delivery (18%) - 4320000 -€ 4449 600 -€ 4 5835 08B
Rovalties [B%) - 7680000 -€ 7910400 -€ g 147 712
Depreciacion [1%) - on0 000 & oE8 2800 -¢ 1018 464
Total gastos - 50400000 -¢ 51912000 -¢ 53 469 360
Utilidad antes impuestos ¢ 12000000 € 12360000 € 12 750 BOOD
Impuestos (15%) & 1B0DOD0 & 1854000 ¢ 1909 620
Utilidad Meta EBIT*(1-T) T 10200000 ¢ 10506000 ¢ 10821180
Depreciacion £ oROD00 4 o0 000 4 960 OO0
Inversion -§ 250 000,00

Flujo de efectivo neto - 25000000 € 11 160000,00 @1146600000 @11 781 180,00

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la investigacion

Escenario 4: En este escenario se muestran los flujos de efectivo que se generan cuando las
ventas de Uber Eats son mayores a las del restaurante, como se puede observar en este
escenario, aungue se producen flujos de efectivo positivos, los mismos son menores a los

escenarios 2 y 3; por lo que podemos concluir que:

e Losescenarios en los que Uber East aporte un incremento en las ventas del restaurante
son los ideales para Franquicia en Costa Rica, a mayor incremento en ventas mayores
flujos y mayor rentabilidad para la empresa.

e Los escenarios en los que Uber East venda mas que el restaurante, son los menos
deseados para Franquicia en Costa Rica, ya que a mayor cantidad de ventas por medio
de Uber menores flujos para Franquicia en Costa Rica.

e En la medida en que las ventas de Franquicia en Costa Rica migren de restaurante a
Uber Eats, el restaurante pasa a ser de mas a menos rentable, por lo tanto, el negocio
perderia la esencia de ser, de generar el mayor valor posible para los socios de la
empresa.

e Observando los 4 escenarios, el escenario 2 es el méas indicado para Franquicia en

Costa Rica, ya que posee los mayores flujos para la empresa.
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Tabla 4.12: Flujo de efectivo cuando las ventas de Uber Eats son mayores a las del
restaurante.

Escenario 4 1] 1 2 3
Ventas Restaurante ¢ 24000000 € 24720000 € 25461 600
Ventas Delivery £ 72000000 ¢ 74160000 € 76384 BOD
Total ventas g 05000000 ¢ OBEBOOOD € 101 B46 400
CMV [35%) - 33 600 000 -€ 34 pO8 00D € 35 646 240
Utilidad Bruta ¢ 62400000 ¢ 64272000 € 66200160
Gasto operativos (39%) - 37440000 -¢ 3SEB563200 - 39720096
Comision delivery [18%) £ 120960000 -€ 13 34EBE00 -€ 13 740 264
Royalties [8%) -§ 7 680 000 -§ 7910 400 -§ 8147712
Depreciacion [1%) -§ o950 000 -§ 08B BOO -€ 1018 464
Total gastos - S0040000 -¢ 60B11200 -§ 62635536
Utilidad antes impuestos ¢ 3360000 o 3460800 ¢ 3 564 624
Impuestos (15%) ¢ S04 000 519120 ¢ 534 654
Utilidad Meta EBIT*(1-T) i 2856000 d 2941680 4 3029930
Depreciacion g os0 000 € os0 000 ¢ 90 D00
Inversion -§ 250 000,00

Flujo de efectivo neto -f 25000000 € 381600000 € 390168000 & 398993040

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la investigacion

4.5.2. Valor actual neto (VAN)
En este punto, todos los escenarios ofrecen un VAN positivo, por lo que su anélisis se basa

en cuales ofrecen los mayores beneficios para la empresa. En este caso, se les asignaran mas
puntos a proyectos con el VAN mas alto y los demas se ordenaran de manera descendente en
forma proporcional a la nota mas alta; en el caso del escenario 1, donde las ventas se producen
unicamente por medio de Uber Eats, genera el menor VAN, por lo que se estaria descartando
automaticamente este escenario, al generar un VAN muy por debajo del que generan los otros

3 escenarios.

Dentro del proceso de jerarquizacion de los proyectos de inversion, el VAN es la medida méas
recomendable, tanto por su respaldo teérico como por los supuestos de reinversion que
considera para calcular los flujos. EI VAN parte del supuesto que los flujos intermedios se
reinvierten a la misma tasa de descuento (k) que refleja el riesgo minimo que la organizacion
ha determinado, la tasa a utilizar para los escenarios es de un 6,7%. Por lo anteriormente
indicado, en la propuesta de este modelo, sera el indicador mas relevante con un 20% de peso
total. Sin embargo, queda a total criterio de la administracion definir la relevancia de cada

uno de los criterios financieros de evaluacion propuestos en este trabajo.
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Para ejemplificar la dinamica de comparacion a través del VAN, se muestran los siguientes

datos.

Tabla 4.13: Valor actual neto.

Escenario Inversidn cuota de
o VAN Plazo del proyecto
afiliacion
1 -¢ 250 000 ¢ 67 572 3 anos
2 -¢ 250 000 ¢ 39 395 863 3 anos
3 -¢ 250 000 ¢ 29 729 231 3 anos
4 -¢ 250 000 ¢ 10038128 3 afios

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion

Como se puede observar, los 4 escenarios demandan la misma inversion inicial (¢ 250 000)
y el plazo del proyecto también es el mismo (3 afios), pero no es indiferente desde el punto
de vista financiero ejecutar cualquiera de los cuatro. Si se analiza a través del VAN, es
evidente que la mejor opcidn es el escenario 2, debido a que ante la misma inversién inicial
sus beneficios son mayores, es importante tomar en cuenta que el incremento en ventas con
la implementacion de Uber, debe ser significativa e incremental, el proyecto no es rentable
si se da un traspaso de clientes de restaurante a Uber, por la comision que la aplicacion cobra
la cual es del 18% para Franquicia en Costa Rica; en el grado en que las ventas pasen de
generarse por medio del restaurante a darse por Uber Eats, los rendimientos de Franquicia en

Costa Rica disminuyen.

4.5.3. Tasa interna de retorno (TIR)

Se dara prioridad a aquellos proyectos de inversion que ofrezcan una TIR maés alta y los
demas se ejecutaran de manera descendente. En caso del modelo de priorizacion, se propone
que la TIR tenga un peso del 10%, debido a las debilidades que se han mencionado
anteriormente sobre este método, donde se asume que los flujos intermedios son reinvertidos
periodo a periodo a una tasa calculada y determinada, lo cual es dificil que suceda en la
practica. A modo de ejemplo, se presenta el siguiente ejercicio de comparacion de proyecto
en funcion de la TIR.
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Tabla 4.14: Tasa interna de retorno (TIR).

Inversidn cuota de

Escenario afiliacion TIR Plazo del proyecto
1 - 250 000 2204 3 afos
2 - 250 000 5854% 3 afios
3 - 250 000 4467% 3 afos
4 - 250 000 1528% 3 afnos

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la investigacion.

Como se puede observar, todos los escenarios requieren la misma cantidad de recursos como
inversion inicial (¢ 250 000) y también comparten el mismo plazo del proyecto (3 afios); sin

embargo, y utilizando solo como referencia la TIR, el Escenario 2 es el mas beneficioso.

Bajo el analisis de los flujos de efectivo, VAN y TIR el escenario 2, sigue siendo el méas
rentable para Franquicia en Costa Rica.

4.5.4. Periodo de recuperacion descontado (PRD)

Segun este método, las mejores inversiones son aquellas que tienen un plazo de recuperacion
mas corto, pues su riesgo en menor. Es importante mencionar que el PRD es un criterio
complementario en la evaluacidn de proyectos de inversion. Para efectos del modelo, se dara
prioridad a aquellos proyectos que tengan un periodo de recuperacién descontado menor,
para este indicador se recomienda darle un peso del 5% dentro de la matriz de evaluacion,
entendiendo que el PRD como método de evaluacién tiene debilidades importantes; una de
ella es que no considera la cronologia de los distintos flujos, asumiendo que todos suceden
en el mismo momento. Otra debilidad es que este método no toma en cuenta los flujos de
efectivo generados posterior a la recuperacion de la inversion inicial, a pesar de que el

proyecto no haya llegado al fin de su vida util.

Supdngase el siguiente ejemplo.
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Tabla 4.15: Periodo de recuperacion descontado.

Flujos de efectivo descontado

Escenario | Inversion PRD
Afo 1 Afio 2 Afo 3
1 -'250 000 134958 104 981 €77 633 2 afios y 1 mes
2 -250 000 = €13 709 466 = €13208771 12727026 7 dias
3 -250 000 = €10459 231  €10071244 = €9 698 298 9 dias
4 -250 000 = €3 576382 €3 351811 Z3 141 341 25 dias

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la investigacion.

En el caso anterior se puede observar que los escenarios 2, 3 y 4 son los que poseen los
periodos de recuperacion mas cortos; lo que vuelve las inversiones en estos escenarios menos
riesgosas en comparacion con el escenario 1, que tiene mayor riesgo ya que la inversion se
recupera a largo plazo, se requiere poco mas de 2 afios para recuperar la inversion, lo que

equivale a cerca del 70% de la vida util del proyecto.

45.5. Costo beneficio

Si se entiende el costo beneficio como el aporte que genera un proyecto sobre el monto
invertido, ya sea de manera porcentual o nominal, es natural pensar que, desde el punto de
vista financiero, la administracion debe de darle prioridad de ejecucion a aquellos proyectos
que ofrecen un C/B mayor; entendiendo que son estos proyectos los que ofrecen un mayor
beneficio en relacién con la inversion. Por lo anterior, se propone que el C/B tenga un peso

de 10% dentro de la matriz de priorizacion de los proyectos.

Si bien en el caso de Franquicia en Costa Rica, los proyectos de inversion en
implementaciones se hacen en un plazo de 3 afios, lo cierto es que en la préactica cada proyecto
tiene una vida util diferente que esta condicionada por factores externos e internos, como lo
pueden ser el plazo del periodo de arredramiento, el desgaste de los equipos o la demanda de
servicios; por esta razon, el C/B tiene una importancia relevante en el momento de evaluar
los proyectos de inversion. Este método es muy recomendado para comparar proyectos con

diferentes magnitudes de inversion. Considérese el siguiente ejemplo:
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Tabla 4.16: Costo beneficio.

Escenario Inversion VAN C/B
1 -¢ 250 000 ¢ 67 576 0,27
2 -¢ 250 000 ¢ 39395863 157,58
3 -¢ 250 000 ¢ 29729231 119,92
4 -¢ 250 000 ¢ 10038128 40,15

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion.

En el ejemplo anterior queda claro que el escenario 2 es el que genera mayor rendimiento
sobre la inversion, cada coldn invertido en el proyecto contribuye con 157,58 colones de
ganancia, lo cual se percibe alto y viable para Franquicia en Costa Rica; en el caso del
escenario 3 aporta 119,92 colones de ganancia por cada colon invertido y el escenario 4

contribuye con 40,15 colones de ganancia por cada colon invertido.

Como se puede observar el escenario 1 es el menos favorable para el negocio, ya que, por

cada colon invertido, solo se generan 0,27 colones de ganancia.

4.6. Ejercicio de simulacion

Como ya se ha mencionado, el desarrollo de este proyecto ha sido condicionado por la
confidencialidad de la informacion real de los resultados financieros de los restaurantes y sus
respectivas ubicaciones actuales, asi como también los territorios donde existe interés para
realizar la implementacion de Uber Eats. Para efectos de este trabajo y demostrar la dindmica
del modelo, se desarrollara una simulacién donde se consideraran diversos escenarios para
la implementacion de Uber Eats, con el objetivo de medir su impacto financiero dentro de la
rentabilidad de los restaurantes y promover aquellos que generan mas valor para la empresa.

Como referencia del analisis, se utilizaran los siguientes supuestos.

« Se realiza la simulacion de los restaurantes y sus escenarios con la
implementacién de Uber Eats en su operacion.

* El maximo de cobertura de Uber Eats ronda los 21 restaurantes dentro del GAM
inicialmente, esto para evitar la canibalizacién de la demanda.

» El nivel de servicio en la aplicacién debe ser igual o mayor a 4,5y un 90% para
el restaurante.
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* Los gastos se aplican porcentualmente a las ventas; entiéndase los gastos del
restaurante a las ventas del restaurante y los gastos de Uber Eats a las ventas
generadas por la aplicacion.

4.6.1. Datos financieros para los distintos escenarios

En la siguiente tabla se pueden observar los datos utilizados para las simulaciones de los
escenarios y las distintas utilidades operativas que estos generan; los mismos fueron
ordenados de mayor a menor segun la utilidad generada, para un mejor analisis de estos; en
este ejercicio se plantean multiples escenarios y en todos ellos se obtiene una utilidad

diferente, dependiendo de la combinacion de ventas que se logre en el restaurante.

Tabla 4.17 Simulaciones de implementacion de Uber Eats.

Escenarios Ventas Ventas Utilidad Comi Uber CPanillaR  CPlan Uber G Operativo

Venta Total . CV R (35% CV Uber (32% . . . .
Restaurante Uber Eats Operativa (35%) B26) e (17%) (10%) (31%)

1 £ 100 D00 000 | € 100 000 D00 | ¢ 200 000 000 | € 26 000 D00 | ¢ 35000 000 | € 32 000000 | € 18 000 000 | € 17 000000 | €10 000 000 | € 62 000 000
2 ¢ 75000000 ¢ 75000000 '6 150000000 ¢19500000 ¢ 26250000 24000000 ¢13500000 ¢ 12750000 7500000 ¢ 46500 000
3 ¢ 50000000 | € 50000000 rﬁ 100000000 §13000000 € 17500000 € 16000000 € 9000000 € B500000 € 5000000 ¢ 31000000
4 ¢ 50000000 € 40000000 'G 90000000  €12100000 € 17500000 € 12800000 ¢ 7200000 ¢ 8500000 € 4000000 € 27900 000
5 € 50000000 € 30000000 'E BOODDOO0 | 11200000 € 17500000 € 9600000 € 5400000 ¢ 8500000 € 3000000 € 24 800 000
6 ¢ 50000000 ¢ 20000000 'G 70000000 €10300000 € 17500000 € 6400000 ¢ 3600000 ¢ 2500000 ¢ 2000000 € 21700000
7 ¢ 50000000 ¢ - '6 50000000 ¢ 8500000 | ¢ 17500000 ¢ - € - | ¢ 8500000 ¢ - | § 15 500 DDO
B ¢ 45000000 € 5000000 rﬁ 50000000 ¢ 8100000 | € 15750000 € 16500000 € 900000 ¢ 7650000 € 500000 € 15500000
8 ¢ 40000000 € 10000000 'G 50000000 € 7700000 | € 14000000 € 3200000 ¢ 1800000 € GBODOOD € 1000000 € 15500000
10 € 35000000 € 15000000 'E 50000000 € 7300000 | € 12250000 € 4800000 € 2700000 € 5950000 € 1500000 € 15500000
11 ¢ 30000000 ¢ 20000000 '6 50000000 ¢ 69500000 | ¢ 10500000 ¢ 6400000 € 3600000 € 52100000 2000000 ¢ 15500000
12 ¢ 25000000 € 25000000 rﬁ 50000000 ¢ 6500000 (€ 8750000 € 8000000 € 4500000 ¢ 4250000 € 2500000 € 15500000
13 ¢ 20000000 € 30000000 rﬁ 50000000 ¢ 6100000 (€ 70ODOODO € 96500000 € 5400000 € 5400000 € 3000000 € 15500000
14 € 15000000 € 35000000 'G 50000000 € 5700000 | € 5250000 €11200000 ¢ 6300000 € 2550000 € 3500000 € 15500000
15 € 10000000 € 40000 000 'E 50000000 € 5300000 | € 3500000 @€12800000 € 7200000 ¢ 1700000 € 4000000 € 15500 000
16 ¢ 5000000 ¢ 45000000 '6 50000000 ¢ 49500000 |¢ 1750000 ¢ 14400000 € 8100000 € B50000 4500000 ¢ 15500000
17 ¢ - | ¢ 50000 000 rﬁ 50000000 € 4500000 | € - 416000000 ¢ 9000000 € - | ¢ 5000000 € 15500 000
18 ¢ 10000000 € 10000000 'G 20000000 € 2600000 € 3500000 € 3200000 € 1800000 ¢ 1700000 € 1000000 € 6200000
15 ¢ 10000000 € 10000000 'G 20000000 € 2600000 € 3500000 € 3200000 € 1800000 ¢ 1700000 € 1000000 € 6200000
20 € 5000000 € 5000000 'E 10000000 € 1300000 € 1750000 € 1600000 € SOOOO00D ¢ BSOO000 € 5SOO000 € S 100000
21 ¢ 1000000 ¢ 1000000 '6 2000000 & 260000 @& 350000 € 320000 ¢ 1BOOOO ¢ 170000 ¢ 100000 & 620000

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion.
Al analizar los datos de la tabla anterior, se puede notar que:

e Enlamedidaen la que las ventas del restaurante y las ventas de Uber Eats aumentan,
la utilidad operativa aumenta, pues se maximiza la utilizacion de los recursos, como
se muestra en los escenarios del 1 al 6; donde la combinacidn de gastos de restaurante
y Uber Eats permite la combinacion ideal para generar mayores ganancias, que en los

otros escenarios.
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e En los escenarios en que las ventas se mantienen igual (¢ 50 000 000 millones);
donde parte de las ventas actuales del restaurante migren a Uber Eats; la relacion
ventas restaurante y ventas Uber Eats, se vuelve muy importante para lograr una
mejor utilidad; en la medida en la que las ventas del restaurante sobrepasen las ventas
de Uber, la utilidad de Franquicia en Costa Rica aumenta, como se puede observar en
los escenarios del 7 al 17, marcados en celeste dentro de la tabla.

e En los escenarios 18 en adelante, se puede observar que presentan las menores
utilidades, esto debido a que las ventas totales son bajas; estos escenarios aplicarian
en restaurantes de bajas ventas en los que se implemente Uber Eats y las ventas de

este tampoco resulten significativas.

A la hora que graficamos la tabla de los distintos escenarios, se puede notar cuales escenarios
generan mayor ganancia y como estos se agrupan por la utilidad que generan segin la
correlacion que exista entre las ventas del restaurante y Uber Eats.

En el siguiente grafico, se agrupan las correlaciones de ventas de Franquicia en Costa Rica,
con el objetivo de crear escenarios que le permitan a la empresa tomar mejores decisiones y
evaluar en cuales de sus restaurantes les es mas rentable implementar o mantener Uber Eats,

segun los distintos escenarios que se puedan dar.

Grdfico 4.1: Correlacion de ventas y su impacto en la utilidad de Franquicia en Costa Rica,
2019.

Utilidad segian escenario de implementacion de Uber Eats

¢100 000 000

@80 000 000
Cuadrante 1

! Cuadrante 4
&0 000 DOO

@40 000 000

Cuadrante 3

&20 000 000

1 2 3 — s [ 7 8 =] i 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Ve ntas Restaurante Ventas Uber Eats — tilidad Operativa

Fuente: Elaboracion propia con datos de la investigacion.
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A la hora de analizar los distintos cuadrantes que se generan, se puede detallar en cada uno

que:

e Cuadrante 1: en este cuadrante las ventas del restaurante sobrepasan las ventas de
Uber Eats; sin embargo, la utilidad no es la ideal; pues se encuentra por debajo de la
utilidad obtenida en el cuadrante 2, en el cual las ventas del restaurante y Uber East
son incrementales.

e Cuadrante 2: en este se ubican los escenarios que generan la mayor utilidad operativa,
debido a que el impacto de Uber East aumenta significativamente las ventas de
Franquicia en Costa Rica; manteniendo un balance adecuado en los gastos del
restaurante y los generados por Uber Eats.

e Cuadrante 3: aqui se agrupan los escenarios en los que las ventas de restaurante como
las de Uber Eats son bajas, estos escenarios ocurririan cuando se implemente Uber
Eats en un restaurante de ventas bajas y los resultados de ventas de Uber Eats no sean
los esperados, generando ventas bajas también.

e Cuadrante 4: En este cuadrante se encuentran los escenarios en los que las ventas de
Uber Eats son superiores a las ventas del restaurante, como se puede observar en este
las utilidades estan por debajo de los cuadrantes 2 y 1, que son los que generan las

mejores utilidades respectivamente.

Con el objetivo de ampliar un poco mas en el andlisis de los distintos escenarios, 1os mismos
seran ubicados en una Matriz BCG, segln los puntos de interseccidon de sus ventas, esto
ubicara a los distintos escenarios en sus respectivos cuadrantes; partiendo de los siguientes

supuestos:

e Eje Y: representa las ventas por medio del restaurante
e Eje X: representa las ventas por medio de Uber Eats
e Intersecciones: es el punto en el cual el eje y (ventas de restaurante) y el eje x (ventas

de Uber Eats) se unen dentro de la matriz BCG.

La Matriz BCG permite apreciar las dispersiones en la correlacion de las ventas de Franquicia
en Costa Rica, agrupando los escenarios en los distintos cuadrantes que se mencionaron

anteriormente.



93

llustracion 4.2: Matriz BCG en ventas de Franquicia en Costa Rica, 2019.

Matriz BCG en Ventas de Franquicia en Costa Rica
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la investigacion.

En esta ultima simulacién podemos observar, como los escenarios que poseen ventas altas
en restaurante y Uber Eats se ubican en el cuadrante 2; los escenarios de ventas de restaurante

alto, pero bajas ventas en Uber Eats se ubican en el cuadrante 1; y asi sucesivamente.

Esto termina de recalcar que la prioridad de los escenarios segun los cuadrantes en que se

agrupen es la siguiente:

e Escenario ideal: Cuadrante 2

e Escenario aceptable: Cuadrante 1

e Escenario medianamente aceptable: Cuadrante 4
e Escenario no aceptable: Cuadrante 3

La Matriz BCG permite ubicar y analizar en qué cuadrante se encuentran los restaurantes de
Franquicia en Costa Rica, segun el escenario que mejor se acople a la realidad de cada uno
de los restaurantes en los que se implemente Uber Eats; esto le permitird a Franquicia en
Costa Rica tomar mejores decisiones en la implementacion del delivery Uber Eats y en la

generacion de valor por parte de la empresa.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones
5.1 Conclusiones

Parte la clave del éxito de Franquicia en Costa Rica como organizacion se basa en el
crecimiento prudente y la constante evaluacion de riesgos, asi como el uso eficiente de los
recursos, pero sin limitarse solamente al ambito econdmico, sino comprometiéndose también
con el desarrollo social y ambiental de las comunidades donde opera. En Franquicia en Costa
Rica, se entiende la sostenibilidad como una piedra angular de la gestion empresarial, por lo
cual las inversiones que se ejecutan estan alineadas a los objetivos del desarrollo sostenible
y promueven la prosperidad (econdmico) por medio del aporte al dinamismo de la economia,
lo social (personas) a través de la busqueda del bienestar de las sociedades donde opera con
iniciativa como de educacion financiera y el planeta (ambiental) desarrollando proyectos

ambientalmente responsables.

Tener establecido un proceso formal para la preparacion y la evaluacién de proyectos de
inversion permite a las organizaciones mejorar sus probabilidades de éxito en la ejecucion,
debido a que involucra a las personas adecuadas en el proceso de toma de decision, teniendo
como resultado andlisis més acertados para las inversiones. Si se entiende que las inversiones
involucran un compromiso de los recursos, principalmente econémicos, es necesario que
estas decisiones sean evaluadas por personas con los conocimientos y las experiencias

necesarias para que se pueda determinar como la inversién aporta al desarrollo de la empresa.

Por lo tanto, la principal conclusién del presente trabajo es que la implementacion de Uber
Eats aumentara la rentabilidad de Franquicia en Costa Rica siempre y cuando se logre
aumentar las ventas, si se da un traslado de ventas de restaurante a Uber Eats, la

implementacion deja de ser rentable, como se pudo observar en las simulaciones realizadas.

El anélisis de inversiones no debe de limitarse solo a su factibilidad econémica, sino que
también es necesario analizar y evaluar otros aspectos igualmente importantes que tienen una
incidencia directa sobre el éxito del proyecto. Considerar aspectos como el comercial,
técnico, organizacional, legal, ambiental, ético y social le permiten a la empresa dimensionar
de una manera mas amplia el impacto de una inversion determinada y como esta, a pesar de

su aporte economico, puede aportar de manera positiva a otras areas de la organizacion.
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Desde el punto de vista financiero, las inversiones deben de someterse a una serie de estudios
técnicos que permitan determinar el beneficio econdémico esperado, considerando aspectos
como riesgo, rentabilidad, plazo y contribucion. En Franquicia en Costa Rica, esta
metodologia se basa en el calculo de los flujos de efectivo descontados utilizando una tasa
de costo de capital previamente definido por la administracion. El célculo de estos flujos
permite determinar el valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR) de cada
inversion, el analisis de estos indices junto con la estrategia corporativa son en gran medida
el insumo para la toma de decisiones por parte de la gerencia para la aprobacion o rechazo

de los proyectos.

Los proyectos de inversion aprobados son los que componen el plan de inversiones. En el
caso de Franquicia en Costa Rica, no existe una metodologia de priorizacién u orden de
ejecucion, es decir, no hay un proceso de analisis donde se evalué cual proyecto resulta mas
beneficioso para la organizacion desde el punto de vista econémico. No concluir el proceso
de preparacién y evaluacion de proyectos de inversion con la jerarquizacion del plan puede
inducir a la organizacion a no ejecutar las inversiones mas beneficiosas al no tener visibilidad
del grado de aporte de cada ellas al ser comparadas entre si. Normalmente, las organizaciones
se enfrentan a restricciones de recursos para sus inversiones, es decir, no todas las inversiones
se pueden ejecutar en cualquier momento; sino que, por el contrario, los recursos, los cuales
son limitados, se deben destinar prioritariamente a los inversiones mas rentables o
beneficiosas y asi de manera descendente con los demas proyectos que integran el plan de

inversiones hasta que se agoten los recursos disponibles.

Entender la gestion financiera de Franquicia en Costa Rica es tan importante como
comprender el entorno organizacional y comercial de la organizacion. Franquicia en Costa
Rica inici6 una transformacion de su imagen comercial en el 2017 con el objetivo de dar un
refrescamiento a la marca, ademas de enfocarse en los clientes del futuro, pero sin descuidar
a los clientes actuales. La transformacion no solo ocurrio en el mercado costarricense, sino
también involucro el cambio de imagen en todo el mundo donde Franquicia en Costa Rica
tiene operacion. Esto significé una nueva forma de proceder, enfocada en el desarrollo de

plataformas mas digitales y un redisefio de sus restaurantes.
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Personajes como el Gobierno, clientes, proveedores, publico interno, socios estratégicos,
accionistas, clientes potenciales, competidores, reguladores, ciudadania, y generadores de
opinion son determinantes en la gestion de Franquicia en Costa Rica. Entender qué sucede
con ellos es fundamental para el desarrollo y el logro de los objetivos, por lo que la gestion

financiera no debe de ignorar el impacto que se pueda tener en estos grupos de interés.

A nivel de las partes interesadas, una de las més relevantes desde el punto de vista comercial
y de industria es la competencia, tanto directa como indirecta. En Costa Rica, Franquicia en
Costa Rica tiene una amplia gama de competidores, por ejemplo, los competidores mas
importantes y lideres de la industria como lo son otras cadenas de comidas réapidas, como
KFC, Quiznos, Mc Donalds, entre otros. También, compite con todo tipo de cafeterias y
restaurantes. En un mercado tan pequefio como Costa Rica de aproximadamente cinco
millones de habitantes y con tantos competidores directos (mas de 5 comidas rapidas de
renombre) resulta importante para Franquicia en Costa Rica tomar decisiones acertadas en
cuanto a los proyectos de inversion, para tratar de garantizar la rentabilidad de la inversion.

En el aspecto financiero, analizando el periodo del 2015 al 2018, se puede notar que el
crecimiento del total de activos de la empresa ha venido disminuyendo en los ultimos tres
afios, pues paso de un crecimiento porcentual del 32,2% a un 9,9% entre 2016 y 2018, esto
debido a una disminucién generalizada de todas sus cuentas y una reestructuracién de la
empresa, la cual bajo el ritmo de crecimiento de sus locales, que traia en los ultimos 10 afios,
donde se pretendia abrir cerca de 8 locales nuevos cada afio; sin embargo desde hace ya 2
afios la empresa ha preferido solidificar las bases de los restaurantes actuales antes de realizar

nuevas aperturas.

Si se analiza la gestion financiera de Franquicia en Costa Rica de acuerdo de los indicadores
financieros del estado de resultados; su principal fuente de ingresos de proviene de la venta
de comida rapida, la cual equivale casi al 100% de sus ingresos anuales, los cuales
ascendieron en 2018 a € 10 053 072 975; los mismos han tenido un aumento leve pero
constante en los ultimos 4 afios; lo cual es positivo si lo comparamos con otras cadenas de
comidas rapidas que han cerrado sus operaciones en el pais, debido a la baja en su

rentabilidad.
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Es importante mencionar que el aumento en ventas se da por la apertura de nuevos
restaurantes, ya que si analizamos las ventas segun misma cantidad de locales afio anterior
las ventas no presentan crecimiento, se mantienen flat, mientras que las ventas para el servio
express presentan una caida mayor al 35%, respecto al afio 2018, de ahi la importancia de

buscar nuevos mercados e innovacion para garantizar la sostenibilidad del negocio.

Un aspecto que vale la pena analizar detalladamente es la gestion financiera de los
restaurantes especificamente. Dentro del territorio total, los méas rentables son aquellos
restaurantes que mantienen altos estandares operacionales, tanto en las evaluaciones de casa

matriz, como en los indices de satisfaccion al cliente.

Una particularidad interesante de analizar es que los restaurantes de Franquicia en Costa Rica
que méas contribuyen nominalmente a las utilidades no son necesariamente los que mas
venden; por ejemplo, la sucursal que mas contribuye nominalmente (R23) ocupa la tercera
posicién en cuanto al ranking de ventas, por lo que no necesariamente el nivel de contribucion
estd directamente relacionado con el grado de ventas del restaurante, sino mas bien de una

adecuada gestion de ventas y gastos.

Otro elemento que afecta directamente la rentabilidad de un restaurante es el nivel de servicio
que se ofrece tanto en el restaurante, en el servicio express como en Uber Eats. En este
aspecto, se puede observar que el éxito financiero de un restaurante esta relacionado en gran
medida a la cantidad de transacciones y, en menor medida, el nivel de servicio que ofrezca.
Si se analiza la sucursal que méas que contribuye, la cual es la tercera en ventas, en cuanto a
nivel de servicio ocupa la posicion numero 22; sin embargo, si se observa el nivel

transacciones en esa misma area, esta sucursal posee el puesto 5.

El aspecto sociodemografico de la zona geografica donde se ubica el restaurante también es
determinante en el nivel de rentabilidad del mismo. En este aspecto, el factor de éxito que
prevalece es el tamafio de la poblacion a la cual esta expuesto el restaurante, los generadores
de trafico y las zonas de cobertura del servicio de Uber Eats; cuanto méas grande sea la

poblacién, mejores seran los resultados financieros del punto.

A pesar de que Costa Rica es un pais relativamente pequefio (ocupa el puesto 129 segun el

ranking de extension territorial), existen grandes diferencias sociodemograficas que valen la
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pena ser analizadas durante el proceso de identificacion de zonas para la implementacion de
Uber Eats, por esto es importante utilizar herramientas tecnoldgicas, como lo son los mapas
de cobertura que facilita Uber Eats a los restaurantes que integran su plataforma. Seleccionar
un punto con bajo transito, tanto vehicular como peatonal, puede significar el fracaso para
un restaurante, por lo que la evaluacion de todo el aspecto sociodemogréafico y su impacto en
los ingresos y gastos de la operacion son fundamentales a considerar en el proceso de

evaluacion financiera de este tipo de inversiones.

Hacer un analisis integral de los proyectos de inversion donde se evallen otros indicadores
adicionales al VAN y a la TIR como lo son el costo beneficio (C/B) y el periodo de
recuperacion descontado (PRD) permiten incluir més elementos al andlisis financiero de las
inversiones, tales como el riesgo en funcion de la rapidez en que se recupera la inversion

(PRD) y la contribucién por cada coldn invertido (C/B).

Una de las etapas fundamentales dentro del proceso de analisis de las inversiones es
determinar el nivel de prioridad de implementacion de los proyectos. Es a traves de esta etapa
donde se determina cuales son los proyectos mas atractivos por ejecutar de todos los
proyectos que se aprobaron. Si se considera que usualmente los recursos financieros son
limitados y se pueden agotar en cualquier momento, determinar cual debe ser el orden de

ejecucidn resulta muy importante.

5.2 Recomendaciones

Es necesario que Franquicia en Costa Rica continle comunicando de manera correcta y
oportuna la estrategia corporativa a todos sus miembros a través de los canales formales de
comunicacion para que todos sus integrantes, desde la Alta Gerencia hasta los niveles
operativos, tengan la capacidad de identificar inversiones que contribuyan al fortalecimiento
de esta. Para ello, se deben mantener y fortalecer los puntos de control sobre la evaluaciéon y
la aprobacion de proyectos, los cuales deben ser inspeccionados por personal que cuente con
la capacidad intelectual y la experiencia necesaria para determinar el aporte de puede tener
una inversién en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. También, es necesario que la
estrategia corporativa se actualice constantemente seguin las condiciones del entorno y el

ambiente interno de la empresa.
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En cuanto a los restaurantes, se recomienda a Franquicia en Costa Rica llevar un adecuado
control de la implementacion de sus ventas de Uber Eats en sus restaurantes, pues como se
vio en las simulaciones, si no se alcanza un determinado aumento de las ventas mediante la
implementacion de Uber Eats y mas bien parte de las ventas del restaurante pasan a la

aplicacion, el restaurante pierde rentabilidad.

Se recomienda implementar Uber Eats en los restaurantes donde las ventas que genere esta
aplicacion sean incrementales, pues genera los mayores rendimientos, a medida que las
ventas de los restaurantes y de Uber Eats aumentan, se obtiene mayor utilidad, como se
mostro en los distintos escenarios de simulacién; mientras que en los escenarios en los que
las ventas del restaurante disminuyen y las de Uber Eats aumentan, los rendimientos para
Franquicia en Costa Rica disminuyen, esto debido a que Uber Eats comisiona el 18% de la

ventas.

Por lo tanto, es importante el monitoreo constante de las transacciones futuras de los
restaurantes que implementen Uber Eats, con el objetivo de prever si sus clientes comienzan
a migrar de compras en el restaurante a Uber Eats; pues como se mostro en los escenarios es
importante mantener una correcta proporcion de ventas restaurante-ventas Uber Eats, para

lograr mayores rendimientos para Franquicia en Costa Rica.

También existe una oportunidad de mejorar la contribucion de los restaurantes que mas
venden, los cuales no necesariamente son las mas rentables; por lo que se puede identificar
una oportunidad de hacer que su operacion sea mas eficiente. Es por esto por lo que se
recomienda a Franquicia en Costa Rica revisar el ranking de las sucursales con mayor
contribucion para ejecutar proyectos de eficiencia que permitan mejorar aiun mas los
resultados financieros de cada sucursal, sobre todo enfocado en la reduccion de gastos de

alquiler y mantenimiento de los edificios.

Parte de los elementos de éxito de los restaurantes son el nivel de servicio y la cantidad de
transacciones, esto por la ubicacion en puntos con grandes generadores de trafico o de gran
cobertura; por lo que se recomienda a Franquicia en Costa Rica mantener un nivel de servicio

superior a 90% en los restaurantes, asi como mayor a 4,5 en la aplicacion de Uber Eats.
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El andlisis de las inversiones no debe limitarse solo al aspecto econémicos, sino que también
debe analizar el enfoque social y ambiental. Uno de los objetivos de Franquicia en Costa
Rica, declarado en su vision, es ser la marca preferida de los consumidores, por ofrecerles
una gran variedad de productos frescos, de la mejor calidad en un ambiente cordial y
agradable; por lo que se recomienda a Franquicia en Costa Rica disefiar un proceso de analisis
que valore si este ambiente cordial y agradable, puede dejar de estar en sus restaurantes y que
los consumidores prefieran disfrutar de sus productos desde la comodidad de su hogar, en
donde aplicaciones como Uber Eats vienen a satisfacer esa necesidad, la cual viene en

aumento.

Franquicia en Costa Rica debe tomar méas en cuenta para el proceso de analisis de proyectos
de inversion en restaurantes, la participacion en primera instancia del gerente de restaurante,
pues es quien mas conoce su punto de venta, seguido del asesor de zona, luego escala al
gerente de operaciones y, por Ultimo, a la Gerencia General. Involucrar a las personas con
los conocimientos y el perfil adecuado para estas valoraciones optimiza el proceso de toma
de decision en la organizacion y garantiza que la ejecucién de las inversiones aporte a la
estrategia corporativa previamente definida. ElI proceso de preparacion y evaluacion de
proyectos de inversion demanda tanto recursos econémicos como humanos; por lo que es
necesario ejecutarlos de la manera mas eficiente, debido a que no es sostenible estar
revisando constantemente los proyectos una y otra vez; es por esto por lo que este proceso se

debe de planificar con antelacion y contar con los participantes adecuados.

Adicionalmente a la factibilidad econdmica, existen otros estudios que son necesarios
realizar en el momento de evaluar un proyecto de inversion. Para el caso de Franquicia en
Costa Rica, se recomienda al menos realizar los estudios de mercado, incluyendo gustos y
preferencias de los consumidores, asi como factibilidad técnica, legal y comercial junto con
el andlisis financiero. También seria positivo incluir los estudios éticos y sociales en las
inversiones para entender cual efecto pueden generar en las comunidades donde se ejecuten;
sin embargo, esto queda a criterio de la Gerencia, entendiendo que cada uno de estos estudios

requiere recursos econémicos y humanos para su realizacion.

En cuanto al anélisis financiero de los proyectos de inversidn, estos no deben de limitarse al

calculo del VAN y la TIR producto de los flujos descontados de cada proyecto; por lo que se
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recomienda a Franquicia en Costa Rica incluir dentro de los indices de cada inversion las
métricas de periodo de recuperacion descontado (PRD) y el costo beneficio (C/B). Incluir
estos elementos al andlisis financiero permite ampliar la vision financiera de los proyectos

incluyendo factores como el riesgo y la contribucion de cada proyecto.

Al tener un panel de indicadores financieros para cada proyecto que incluya el VAN, la TIR,
el PRD y el C/B, se puede realizar una comparacion del plan de inversiones para determinar
cual debe de ser el orden ejecucion de los proyectos segun los beneficios econémicos que
estos ofrezcan a Franquicia en Costa Rica. De acuerdo con lo anterior, Franquicia en Costa
Rica debe analizar el plan de inversiones integralmente para determinar cuél proyecto se debe
de implementar primero y ordenar de manera descendente los deméas segun el grado de

atraccién econémica de cada uno.

Realizar constantemente los analisis técnicos de los estados financiero es otra labor que
Franquicia en Costa Rica debe mantener y realizar periodicamente. El andlisis de la gestion
financiera de Franquicia en Costa Rica a traves de los estados financieros como el balance
general y el estado de resultados por medio de la aplicacion de técnicas como el analisis
vertical y horizontal facilita la interpretacion de la informacion, por lo que es resulta
fundamental para Franquicia en Costa Rica continuar con estos analisis y comunicarlo a las

partes involucradas.

Otro aspecto relevante por considerar dentro del contexto de las inversiones es el entorno
organizacional y comercial de Franquicia en Costa Rica, por lo que se recomienda a la
gerencia tomar en cuenta hacia donde se dirige la empresa en el futuro y cémo las decisiones
sobre las inversiones tomadas en la actualidad contribuyen a que esta se convierta en una
empresa cada vez més eficiente, rentable y como mejora su parte digital. Involucrar a
especialistas en transformacion digital en el proceso de evaluacidn de inversiones puede
contribuir a que las decisiones tomadas generen un mayor valor en el futuro y, en

consecuencia, un mejor uso de los recursos financieros.

Continuar con la integracion de las inversiones al sistema de calidad y de generacion de valor
para el cliente es otra de las recomendaciones para Franquicia en Costa Rica en el marco de

este proyecto.
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Franquicia en Costa Rica debe de continuar con el esfuerzo de innovar constantemente los
productos y servicios que ofrece al publico. En la medida que disefie y ofrezca productos y
servicios atractivos y diferenciadores, entienda las necesidades de los consumidores, las
probabilidades de mejorar la rentabilidad de sus restaurantes aumentan. Un factor clave en
este sentido es conocer muy bien al cliente para poder ofrecerle servicios ajustados a sus
necesidades; por lo que es relevante que Franquicia en Costa Rica continte con los esfuerzos
realizar encuestas de servicio periddicas, para estar al pendiente de la opinion de sus clientes.

En cuanto a la gestion financiera de Franquicia en Costa Rica, a través de los estados
financieros, especificamente el balance general y el estado de resultados, se recomienda a
Franquicia en Costa Rica continuar con los esfuerzos de aumentar sus ventas, esto mediante
la implementacidn de nuevas herramientas en su estrategia de valor, los gustos y preferencias
de las nuevas generaciones estan cambiando y eso es algo que Franquicia en Costa Rica debe

entender y utilizar dentro de su planificacion estratégica.

A traves del estudio de los estados de resultados se recomienda, estabilizar los restaurantes
actuales y las ventas de estos, antes de realizar inversiones en nuevos locales, puesto que se
ve un aumento en las ventas de la empresa, pero este dato se da por la apertura de nuevos
locales que vienen a cubrir parte de la rentabilidad que otros locales no estan manteniendo,
pues al analizar las ventas del afio anterior con la misma cantidad de restaurantes, los mismos
no presentan aumentos, se mantienen en un indice de 99%, con un decrecimiento del 1%,
mientras que en el servicio express la disminucion de sus ventas supera el 35% respecto a
2018.

Para garantizar el éxito del plan de inversion o al menos para mejorar los beneficios
esperados, es necesario terminar el proceso de preparacion y evaluacién de proyectos con la
jerarquizacion de estos, es por ello por lo que se recomienda a Franquicia en Costa Rica
incluir dentro del proceso de analisis y aprobacion de las inversiones el establecimiento del

orden de ejecucion de los proyectos.
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Anexos

Anexo 1. Estructura balance general.

Activo
Activo Circulante
Efectivo
Inversiones de corto plazo
Cuentas por Cobrar
Inventarios
Gastos Pagados por Anticipado y Otros

Total Activo Circulante

Activo Fijo
Inmuebles, maquinaria y equipo, neto
Activos Intangibles y Otros
Inversiones permanentes
Impuesto sobre la Renta Diferido
Otros activos

Total Activo

Pasivo
Pasivo Corrientes
Cuentas por Pagar Proveedores
Gastos Acumulados y otros pasivos

Total Pasivo Corriente

Pasivos Largo Plazo
Deuda a Largo Plazo - Bonos por pagar
Deuda Largo Plazo con Socios

Total Pasivo Largo Plazo
Total Pasivos

Patrimonio

Capital Social

Capital adicional pagado y aportes extraordinarios
Reserva Legal

Utilidades Acumuladas

Total Patrimonio
Total Pasivo y Patrimonio
Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.
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Anexo 2. Estructura de Estado de Resultados Franquicia en Costa Rica.

Ventas Netas
Ingresos Financieros
Costo de ventas
Otros Ingresos
Utilidad Bruta

Gastos Operativos
Utilidad Operacion

Gastos Supervision
Gastos Administrativos
Gastos de Mercadeo
Gastos Financieros
Gastos Desarrollo

Utilidad Neta
Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



Anexo 3. Estructura de Estado de Resultados de los restaurantes.

VENTAS
Costo de ventas
UTILIDAD BRUTA

GASTOS GENERALES
Planillas

Mantenimiento
Depreciacion
Amortizacion Pre-Operativos
Amortizacion Mejoras
Amortizacion Sum Cocina
Arrendamientos

Servicio Transporte
Teléfono y Fax

Uniformes

Avaluos e Inspecciones
Servicios Terceros

Otros Servicios

Utiles de Oficina
Royalties

Impuestos

Riesgos del Trabajo
Suministros de Cocina
Alquileres

Electricidad

Agua

Aseo y Limpieza
Vigilancia

Analisis Microbioldgicos
Procesamiento de Datos
Fumigacion de Locales
Material Facturacién
Alimentacion

Otros Gastos

Perd/Gan Disp. Activos
Faltantes y Sobrante Caja
Etiquetas

Comprobante Electrénico
Mantenimiento de Extintores
Total Gastos Generales
Utilidad Operativa
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.
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Anexo 4. Estructura de estado de cambios en el patrimonio.

SALDOS, 30 de septiembre del 2017
Ajuste Superavit Periodo Acumulado
Ajuste de otras transferencias de capital
Ajuste de resultados de ejercicios anteriores
Saldos ajustados al inicio
Variaciones del ejercicio
Capital
Revaluacién de Activo Fijo
Resultados Acumulados:
Resultados acumulados de ejercicios
Anteriores
Resultados del ejercicio
Total de variaciones del ejercicio

SALDOS, 30 de septiembre del 2018
Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.

Anexo 5. Estructura de estado de flujo de efectivo.

Ventas

CMV

Utilidad Bruta
Gastos operativos
Depreciacién CAPEX
EBIT

Impuestos

Utilidad Neta EBIT*(1-T)
Depreciacion
Depreciacion CAPEX
CAPEX

Flujo de efectivo neto
Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.
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Anexo 6. Encuesta de Gustos y Preferencias del Consumidor del Servicio Express de
Franquicia en Costa Rica.
La presente encuesta se lleva a cabo durante el mes de marzo 2019, entre los clientes del servicio,
express, los datos de esta son confidenciales, el objetivo es conocer de mejor manera los gustos y

preferencias del consumidor del servicio express, agradeciendo de ante mano su tiempo.

Por favor conteste las sigmentes preguntas:

1. ;Cudl ez surango de edad?
a) 17 o menos
b) 18-20
Q) 2129
d) 30-39
e) 40-49
50-39

g) 60 o mas

2. ;Cudl ez su ingreso mensual promedio aproximado?
a) € 200000 =€ 300000
by € 300 000 = € 400 000
¢) € 4000002 300 000
d)y € 5000002 € 600 000
e) € 600000 = € 800 000
f) Mis de € 800 000

3. ;Cudl es su provincia de residencia?
a) San Jomé
b) Heradia
c) Alajuela
d) Cartago
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. ;Cuantas veces al mes consume comida rapida?
a) (alveces
b 3a 10 veces:
cy 10a 15 veces
d) 15 a 20 veces
e} Mas de 20 veces
. Dela cantidad indicada enteriormente, ; cudntas son por servicios de enfregz a domicilio?
a) Oadveces
bl 5allveces
¢y 10a 15 veces
d) 15 a20 veces
e} Mias de 20 veces
. (Hautihzado Uber Eats?
a) 51
b) No
. 51 tuviera que elegir entre una de las sigumientes opclones para disfrutar de su comida, ;cual
elegiria v por qué?
d) Comer en el restaurante
b) Pedir por Uber Eats
c) Pedir al express del restaurante
d) Pedir en la pagna del restaurante
e} Ofmo
. (Cree usted que Uber Eats es mejor que el servicio express tradicional de los restaurantes?
a) 51
b) No

¢} Eslomizmo
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Anexo 7. Comentarios sobre preferencia entre Uber Eats y servicio express.

Una forma mas rapida de ordenar

Por las presas y la falta de tiempo. Es més fécil que le traigan a uno la comida que ir por
ella.

Facilidad

La plataforma es estable y amigable.

Porque es mas sencillo

Comaodidad

Por comodidad en mi casa

Porque es un buen servicio y no me ha quedado mal
Mas cémodo

Mejor calidad y velocidad a la entrega del pedido
Me gusta la seleccién amplia a la que tengo acceso
Por disponibilidad y facilidad de contacto

Calidad y frescura

Facilidad, variedad

Es mas comodo, pues se puede ver el menu y seleccionar ahi directamente.
Por facilidad

Por el buen servio y la eficiencia

Es mejor, los Express pasaron de moda

Porque encuentro las diferentes opciones y mas variedad ademas muchas veces no
recuerdo cudl es el nimero del servicio express de un restaurante

Es més personalizado el servicio
Para cambiar de ambiente, pero si tengo que comer réapido fijo pido Uber Eats
Porque llega hasta mi puerta
Es més probable que me envien la orden correcta, como yo la solicité
A veces no se quiere salir de casa.
Por la facilidad
Mas rapido y facil
Fuente: Elaboracidn propia.



Anexo 8. Balance General.

fEn milfonss &¢ colonest

Franquicia en Costa Rica 5.A

Balance General
Al 30 septiembre 2018
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Ativo
Aetivo Cireulante
Efectivo z 00229472 2 21339473 2 28206518 2 1E1025 M3
Invergiones de corto plazo g Eapzeen00 2 1420680801 2 12296040 736 2 0z 0ER FE0
Cuentas pod Cobear 2 200458 345 £ 2ATAHETE £ J0EEE 48 IS4 ER0 074
nenLanios g 20955733 £ 148 40490 2 BE0ENEE @ 2120 173
Giastos Pagados por Anticipado y Oinas g B4 53158 £ Traf0g0s &£ 4 ors & WE0Z: 655
Total Activo Circulante £ 1186 563 809 € 1588 150 769 & 2119 835 7639 £ 2914 917 50
Aetiva Fijo
Inmuehles, maquinaia y equipo, neto z 49EE 256370 & EIIZERITD & TAOIZTT A0 TRET 10 £20
Aotivos intangibles gy Dfros g 126462270 £ 12E 704270 2 BF7HIE ¢ §3009%0 F30
I Shand S peimAnenles ¢ TEOE4 570 £ TEOB4 570 & TETOA RS £ TEE42 030
Imipuesto sobie la Fenta Diferida g Taska4n ¢ Tie3850 £ I3S6E TE0 E 1007E 230
Otros activos S GRS AT0 @ B3 501400 & TETHGS & 73956 TA0
Total Activo § E38248323 § 84360979239 § 9333308234 11 131 702 371
Fasivo y Fatrimonlo
Fasivo Cormientes
Cuentaz por Pagar Provesdores g Wwradagar ¢ 208367300 ¢ EmE0EEEEE 2 FRE 5 Me
Gastos Acumulados y otros pasivos ' 12686470 2 TaMesn g 12VE4 70 2 19 050 90
Total Pagsivo Corrignte € 190 010 367 € 215 702 181 € 265 851418 ¢ 307 581814
Fasivos Largs Flaze
Deuds 3 Larga Flazo - Bonos por pagal 2 177o000 000 ¢ 2655000000 € J421250 000 2 FEE0000 00
Deuds Largo Plazo con Socos 2 J2a 500000 ¢ J2e 500000 & 2T mn ¢ FA5 500 000
Total Pasivo Lago Plazo £ 2 094 500 000 £2 979 S00 000 €3 748 500 000 £33 995 500 000
Total Pazivos € 2284 510 367 € 3195202 181 € 401 351 418 £ 4302 0813814
Fratrimuonic
Capital Scoial g Ba000 000 Sa0p0 oD 2 SA500 000 2 E1000 000
Capital adicionsl pagada y apoartes extraodinaios | £ J0eg 000000 £ 4 E300m0 000 Z 4 W5 000 00 Z 4 70000 M0
Fiezerva Legal 2 34650000 ¢ IS14r2 370 2 159146 435 2 56448 530
Lilidades Acumuladas g gE2TEEE0 ¢ apoyrim ¢ 152590423 ¢ 238849rawm0
Taotal Patimonio £ 4 092 436 180 ¢ 5 240 895 661 € 5913 556 918 ¢ & 888 621 620

Total Pasivo HF"al:rimuni-:-

6352946329 &

§ 436 097 929

£ 93333908234

1191 702 971

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



Anexo 9. Estado de Resultados.

Franquicia en Costa Rica S.A
Estado de Resultados Integral

Ao terminado el 30 septiembre 2018
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{En millones de colones) 2015 2016 017 2018
Ventas q 6013768 343 6851483265 B659190771 € 10 053 072 975
Costo de Ventas ] 2121050000 € 2429620000 € 3092810000 € 3 634 990 000
Utilidad Bruta q 3892718343 ¢ 4421863265 4 5566380771 4 6418 082 975
Gastos de Operacion
Salarios y cargas € 1067310000 £ 1245450000 € 1598170000 € 1 811 700 000
Alquiler [ 420080 000 € 477310000 € 600850000 £ 672 220 000
Otros Gastos operativos [ 1 4130 ¢ 1410100000 € 1767 150000 € 2 391 200 000
Gasto de Mercadeo y Ventas (Punto de venta) | € 12879700 € 13E32550 ¢ 27157700 £ 21 109 650
Depreciacion [ 206364080 € 367860870 € 431363100 € 466 792 130
Gastos Corporativos ] 414742850 ¢ 42712030 ¢ 432415060 ¢ 44E ETEBTD
Total Gastos de Operacidn ¢ 2211380770 & 3941722740 & 4857 215880 £ 5 811 500 660
Utilidad de Operacion [ 1681337573 4 480140525 ¢ 709164911 € 606 182 315
Gastos financleros y administrativos [ 138673010 ¢ 156587770 € 212250185 & 225 0A7 740
Ingresas Financieros 3 13807770 € 25514550 € W0s0075 € 33082 130
Utilidad Antes de Impuestos [ 1556472333 (4 298038205 476414001 € 350 002 445
Impuesto sobre |a renta € 48954005 € 17561940 € B7771970 € 140459 210
Utilidad Neta q 1507518328 ¢ 80476265 { 388642031 209 543 235

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



Anexo 10. Flujos de Efectivo.

Franquicia en Costa Rica 5.A
Flujos de Efectivo Escenario 1

Implementacién Uber Eats
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Escenario 1 0 1 2 3

Ventas Restaurante L = £ 1

Ventas Delivery ¢ 95000000 € O92BBOOO0 ¢ 101836400
Total ventas ¢ 9000000 € OBBEOOO0 € 101846400
CMV [35%) -£ 35600000 € 34602000 € 35646240
Litilidad Bruta c 62200000 € 64272000 € 66200160
Gasto operativos [39%) € 37240000 4§ 38563200 € 35720096
Comision delivery [18%) < 17280000 € 17798400 € 1B 332352
Rovalties (B%) . ! 7 630 D00 -€ 7910400 -€ 8147 712
Depreciacion (1%) € 960 000 -€ Q88 BDO - 1018 464
Total gastos -g 63360000 -§ 65260800 -£ 67 21B624
Utilidad antes impuestos -§ 960 000 -€ SER BOD -€ 1018 454
Impuestos [15%) - 122000 -€ 148320 - 152 770
Urilidad Neta EBIT={1-T) - Bl6 000 -4 BaD 480 -f 865 694
Depreciacion g Qe0000 £ 90000 ¢ g0 000
Inversion -f 250 000,00

Flujo de efectivo neto -§ 25000000 ¢ 144 000,00 11952000 « 94 305,60
Flujo descontado FD 134 958 104 981 77 633
Acumulado de FD 134 958 239939 317 572
% de recuperacion de Inv.inicial 4% 96% 127%
VAN L 67 576

TIR 22%

B 0,27

PRD 2,13 2 afios y 1 mes

Representa el /0% de su vida (25 meses de 26 totales)

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



Franquicia en Costa Rica 5 A

Flujos de Efectivo Escenario 2

Implementacion Uber Eats
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Escenario 2 0 1 2 3

Ventas Restaurante ¢ 95000000 € 983230000 ¢ 101846400
Ventas Delivery ¢ 2000000 € 24720000 € 25461600
Total ventas ¢ 120000000 € 123600000 ¢ 127308000
CMY [35%) 4 42000000 € 43260000 -§€ 44 557 80O
Liilidad Bruta g 7TE000000 € 20330000 € B2750200
Gasto operativos (39%) -£ 46800000 ¢ 48204000 ¢ 49650120
Comision delivery (18%) g 4320000 -€ 4449 600 -§ 4 583 0BE
Royalties (B%) - 5 600 000 -¢ 9BRROO0 - 10184540
Depreciacion [1%) - 1200000 -€ 1236000 -€ 1273080
Total gastos -£ 61920000 -€ 63777600 ¢ 65600928
LUtilidad antes impuestos i 16080000 € 16562400 € 17059272
Impuestos (15%) ¢ 2412000 € 244360 € 2 558 A91
Utilidad Meta EBIT*(1-T) d 13668000 § 14078040 ( 14 500 381
Depreciacion [ 9e0 000 € 9s0000 € 860 000
Inversion - 250 000,00

Flujo de efective neto - 25000000 € 14628 000,00 15038 040,00 €15 460 381,20
Flujo descontade FD 13 709 466 13 208 771 12 737026
Acumulado de FD 13 709 dai 26918 236 39 545 263
% de recuperacion de Inv.inicial S454% 10767 % 15858%
VAN d 39395863

TIR SB54%

cB 157,58

PRD 0,07 7 dias

Representa el 3% de su vida (1 meses de 36 totales)

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



Franquicia en Costa Rica 5 A
Flujos de Efectivo Escenario 3

Implementacion Uber Eats

117

Escenario 3 1] | 2 3

Ventas Restaurante 1 72000000 € 74180000 € 76 384 200
Ventas Delivery ¢ 24000000 €& 24720000 € 25461600
Total ventas ¢ 95000000 € 98280000 € 101846400
CMV (35%) £ 33600000 - 34608000 - 35646240
Lilidad Bruta 13 62400000 € S4272000 € 665200160
Gasto operativos (39%) £ 37430000 € 3B563200 -¢ 3972009
Comision delivery (18%) - 4320000 -€ 4449600 -€ 4 583 QBB
Royalties (B%) - 7 6B0 000 -€ 7910400 -¢ B 147 712
Depreciacion (1%) -t 960 000 -€ 988 800 -€ 1018 464
Total gastos . 50400000 € 51912000 -¢ 53469 360
Utilidad antes impuestos L) 12000000 € 12360000 ¢ 12 730800
Impuestos [15%) g 1300000 € 1854000 € 1909620
Utilidad Neta EBIT*(1-T) q 10200000 4§ 10506000 @ 10821180
Depreciacion g 850000 ¢ 850000 € 960 DOO
Inversion - 250 000,00

Flujo de efectivo neto -§ 250 000,00 € 11160 00000 11466 000,00 11 781 180,00
Flujo descontado FD 10 459 231 10071 244 8 698 J98
Acumulado de FD 10455 231 20530475 30228773
% de recuperacian de Inv.inicial 4184% B212% 12092%
VAN § 29979231

TIR A46T%

8 119,92

PRD 0,08 9 dias

Representa el 3% de su vida (1 meses de 36 totales)

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



Franquicia en Costa Rica S A
Flujos de Efective Escenario 4

Implementacion Uber Eats
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Escenario 4 0 | 2 3

Ventas Restaurante 1 24000000 € 24720000 € 25461600
Ventas Delivery ¢ 72000000 ¢ 74160000 € 76 3B4E200
Total ventas ¢ 96000000 € SEBREOOO0 € 101846400
CMV [35%) - 33000000 -€¢ 34602000 -€ 35640 240
Utilidad Bruta ¢ B2400000 € 64272000 € 66200160
Gasto operativos (39%) L1 37430000 ¢ 3B563200 -€ 39720096
Comisian delivery [18%) -C 12960000 -€ 13 348B00 € 13749 264
Royalties (8%) € 7680000 ¢ 7910400 € B147712
Depreciacion (1%) -2 8e0 000 -€ 022 00 -€ 1018 464
Total gastos - S9040000 ¢ 60811200 -€ 62635536
Litilidad antes impuestos ¢ 3360000 € 3460 E00 € 3 564 624
Impuestos (15%) 19 o000 € 519120 ¢ 534 6594
Urilidad Meta EBIT*{1-T) [ 2856000 2941680 ¢ 3 029 930
Depreciacion ¢ 80000 ¢ 9e0 000 € 850 000
Inversion -§ 250 000,00

Flujo de efectivo neto -f 25000000 § 381600000 § 390168000 & 398993040
Flujo descontado FD 3576382 3427 069 3284521
Acumulado de FD 3576 382 7 003 451 10287 972
% de recuperacion de Inv.inicial 1431% 2801% 4115%
VAN f 10038128

TIR 1528%

B 40,15

PRD 0,10 25 dias

Representa 2l 3% de su vida (1 meses de 36 totales)

Fuente: Elaboracion propia con datos de los estados financieros de Franquicia de Costa Rica.



