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1. RESUMEN EJECUTIVO

La presente memoria tiene por objetivo elaborar un plan de negocios para Pizzana, un
emprendimiento gastronémico familiar dedicado a la elaboracion de pizzas estilo napolitano
artesanal en la comuna de Pefialolén. El proyecto surge en 2023 a partir de la pasion por la
cocina y de la busqueda por ofrecer una alternativa diferenciada dentro del mercado local,
basada en ingredientes de calidad, procesos artesanales y una experiencia cercana para el
cliente. Desde sus inicios, Pizzana ha operado de manera intermitente mediante jornadas de
venta durante los fines de semana y participacion en eventos, utilizando principalmente
Instagram y WhatsApp Business como canales de comercializacion y comunicacidon con sus

clientes.

El propésito de esta investigacion es evaluar la viabilidad de transformar dicha
operacion en una empresa formal, continua y rentable, sustentada en un modelo de dark
kitchen orientado al delivery y complementado por un canal de eventos. La interrogante
central consiste en determinar si resulta técnica, comercial y financieramente viable escalar el
emprendimiento mediante la incorporacion de infraestructura adecuada, procesos

estandarizados, personal formalizado y nuevos canales de comercializacion.

Para responder esta pregunta se desarrolld un diagnostico estratégico integral que
combind herramientas de andlisis externo e interno. A nivel del entorno se aplicaron el
andlisis PESTA y el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, mientras que el andlisis interno
se apoy6 en la Cadena de Valor y la matriz FODA, permitiendo identificar los principales
factores que condicionan el crecimiento del negocio. Sobre la base de este diagnostico se
formularon los planes de marketing, operaciones, recursos humanos, formalizacion y

finanzas, los cuales estructuran la propuesta de desarrollo de Pizzana.

Los resultados muestran que el emprendimiento participa en una industria altamente
competitiva, donde la diferenciacion mediante calidad, experiencia e identidad de marca
constituye el principal mecanismo para generar ventajas sostenibles. Al mismo tiempo, el
andlisis evidencia que las principales restricciones para el crecimiento no se encuentran en la
aceptacion del producto, sino en la informalidad de la operacion, la dependencia del fundador
y la ausencia de procesos estandarizados. En consecuencia, la formalizacion aparece como el
principal habilitador para consolidar el negocio y capturar las oportunidades derivadas del

crecimiento del delivery y de la creciente preferencia por productos artesanales.



La evaluacion financiera respalda esta propuesta. La formalizacion requiere una
inversion inicial de $15.500.000, destinada principalmente a la habilitacion de la dark
kitchen, la adquisiciéon de equipamiento especializado y el financiamiento del capital de
trabajo inicial. Bajo el escenario base, el proyecto presenta un Valor Actual Neto (VAN) de
$80.779.983, una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 143,65% y un periodo de recuperacion de
la inversion (Payback) de aproximadamente 1,04 afios, resultados que confirman una
rentabilidad ampliamente superior al costo de oportunidad del capital y una rapida
recuperacion de la inversion. Asimismo, la reduccion del punto de equilibrio a
aproximadamente 643 pizzas mensuales fortalece la resiliencia financiera del proyecto,
otorgandole una mayor capacidad para absorber variaciones en la demanda y en los costos de

operacion.

En consecuencia, se concluye que la formalizaciéon de Pizzana constituye una
alternativa técnica, comercial y econOmicamente viable para transformar un
microemprendimiento familiar en una empresa gastronomica con potencial de crecimiento
sostenible. No obstante, el éxito del proyecto dependera principalmente de la capacidad para
gjecutar de manera disciplinada las estrategias propuestas, consolidar una operacion
estandarizada, fortalecer la relacion con los clientes y mantener la calidad artesanal que
actualmente distingue a la marca. En este sentido, el presente plan de negocios entrega una
hoja de ruta integral para orientar dicha transicion y sentar las bases de un crecimiento

ordenado, rentable y sostenible dentro del mercado gastronomico chileno.



2. INTRODUCCION

Durante la ultima década, el sector gastrondomico chileno ha experimentado
transformaciones significativas impulsadas por cambios en los hdbitos de consumo, el
desarrollo de plataformas digitales y la consolidaciéon del delivery como uno de los
principales canales de comercializacion de alimentos preparados. Este escenario ha reducido
las barreras de entrada para nuevos actores y ha permitido la apariciéon de emprendimientos
capaces de competir mediante propuestas diferenciadas, construidas en torno a la calidad del

producto, la identidad de marca y la cercania con sus clientes.

En este contexto surge Pizzana, un emprendimiento familiar fundado en la comuna de
Pefialolén durante el afio 2023, cuya propuesta se inspira en la tradicion de la pizza napolitana
y en la elaboracion artesanal con ingredientes seleccionados. Desde sus inicios, el negocio ha
operado bajo un modelo de activaciones esporadicas, concentradas principalmente en fines de
semana y eventos, apoyandose en redes sociales como Instagram y WhatsApp Business para
la difusion de su oferta y la gestion de pedidos. A pesar de su cardcter informal, el
emprendimiento ha logrado validar su propuesta de valor, desarrollar una base inicial de

clientes recurrentes y generar una percepcion positiva asociada a la calidad de sus productos.

Sin embargo, la existencia de un producto valorado por el mercado no garantiza, por
si sola, la sostenibilidad de un negocio. Actualmente, Pizzana enfrenta limitaciones
estructurales que restringen su capacidad de crecimiento. La ausencia de formalizacion legal
y sanitaria, la dependencia de procesos operativos poco estandarizados, la concentracion de
funciones en una sola persona y la falta de continuidad en la oferta dificultan la posibilidad de
capturar demanda recurrente y consolidar una posicion competitiva dentro de la industria

gastrondmica.

A estas restricciones internas se suma un entorno econdmico que exige mayores
niveles de eficiencia y disciplina en la gestion. De acuerdo con el Informe de Politica
Monetaria de diciembre de 2025, la economia chilena continiia enfrentando un escenario de
crecimiento moderado, donde la capacidad de generar valor dependera cada vez mas de la
productividad, el control de costos y la capacidad de adaptacion de las empresas frente a

consumidores mas exigentes y mercados altamente competitivos (Banco Central de Chile,



2025). En este contexto, la formalizacién deja de ser inicamente un requisito normativo y
pasa a transformarse en una condicién necesaria para sostener el crecimiento y acceder a

nuevas oportunidades de desarrollo.

A partir de lo anterior, surge la interrogante que orienta la presente investigacion: ;es
viable formalizar y consolidar Pizzana mediante un modelo de operacion continua basado en
una dark kitchen orientada al delivery y complementada con un canal de eventos,

manteniendo niveles adecuados de rentabilidad y sostenibilidad en el tiempo?.

Con el proposito de responder esta pregunta, se desarrolla un plan de negocios
estructurado bajo la metodologia propuesta por Karen Weinberger (2009), complementado
con herramientas de analisis estratégico que permiten evaluar tanto el entorno competitivo
como las capacidades internas del negocio. Para ello, se emplean metodologias como el
analisis PESTA, las Cinco Fuerzas de Porter, la Cadena de Valor y la matriz FODA, cuyos
resultados sirven de base para la elaboracion de los planes de marketing, operaciones,

recursos humanos, formalizacion y finanzas.

Mas que demostrar la existencia de una oportunidad de mercado, este trabajo busca
determinar si una propuesta ya validada puede transformarse en una empresa formal capaz de
crecer de manera ordenada y sostenible. En consecuencia, el presente plan constituye una
hoja de ruta para la toma de decisiones futuras, estableciendo los lineamientos estratégicos,
operacionales y financieros necesarios para que Pizzana evolucione desde un
microemprendimiento familiar hacia una organizacion con capacidad de competir y

desarrollarse dentro del mercado gastrondémico chileno.



3. OBJETIVOS
3.1 Objetivo General

Evaluar la viabilidad de formalizar y consolidar el emprendimiento Pizzana en la
comuna de Penalolén mediante la elaboracion de un plan de negocios que, a través de
herramientas de gestion estratégica, permita perfeccionar la administracion, optimizar la
gestion de recursos y establecer un modelo de operacidn estable, rentable y sostenible en el

tiempo.

3.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de Pizzana mediante el andlisis estratégico
del entorno, utilizando herramientas como el andlisis PESTA y las Cinco
Fuerzas de Porter, y la evaluacion interna, como la Cadena de Valor y la
matriz FODA.

e Determinar la factibilidad técnica y econdémica del negocio, proyectando
ventas, punto de equilibrio y rentabilidad bajo distintos escenarios de
demanda.

e Establecer el monto de inversion necesario para la habilitacion de la
infraestructura y el equipamiento que cumplan con los estdndares sanitarios y
legales vigentes.

o Definir la estructura organizacional y la fuerza laboral requerida,
considerando la demanda actual y proyectada del servicio de delivery y de
eventos.

e Identificar y gestionar los requerimientos legales, las licencias y los permisos
indispensables para la formalizacion del negocio y su funcionamiento regular

en el mercado gastrondémico.



4. MARCO TEORICO

Este capitulo presenta los fundamentos conceptuales que sustentan la elaboracion del
plan de negocios y caracteriza el mercado en el que se inserta Pizzana. En primer lugar, se
describe el contexto de la gastronomia chilena y del territorio comunal donde opera el
emprendimiento, incorporando los principales indicadores demograficos de la comuna de
Penalolén. Luego se desarrollan las bases tedricas del plan de negocios, los modelos de
negocio, el planteamiento estratégico y las herramientas de analisis que se aplicaran en los

capitulos siguientes.
4.1 El mercado gastronémico en Chile

La gastronomia en Chile constituye un sector econdmico de creciente relevancia,
tanto por su aporte al empleo como por su rol en la dinamizacion del consumo interno y del
turismo. El rubro de restaurantes y servicios de comida ha experimentado una transformacion
acelerada durante la ultima década, marcada por la digitalizacion, la consolidacion del
delivery y la aparicion de nuevos formatos de negocio, como las dark kitchens, que operan

exclusivamente para despacho a domicilio (Achiga, 2024; Euromonitor International, 2024).

Dentro de este panorama, la pizza ocupa un lugar destacado por su versatilidad, su
cardcter compartible y su adecuada adaptacion a los canales digitales. La categoria combina
tradicion e innovacion y se ha consolidado como una de las alternativas con mayor presencia
dentro del mercado de comida preparada, tanto mediante cadenas internacionales como a
través de propuestas artesanales con identidad propia (Euromonitor International, 2024;
Informes de Expertos, 2024). Es precisamente en este segmento donde busca posicionarse

Pizzana.
4.2 Comuna de Penalolén

Penalolén es una comuna ubicada en el sector suroriente de Santiago, perteneciente a
la Region Metropolitana. Limita con las comunas de La Reina, Nufioa, Macul y La Florida, y
presenta una marcada diversidad socioeconémica que combina sectores residenciales
consolidados, conjuntos de vivienda social y zonas de mayor poder adquisitivo en el sector

precordillerano. Estas caracteristicas configuran un mercado heterogéneo y atractivo para



emprendimientos vinculados al rubro gastronémico (Municipalidad de Pefalolén, 2024;

Biblioteca del Congreso Nacional, 2024).

4.2.1 Poblacion total

De acuerdo con las proyecciones de poblacion elaboradas por el Instituto Nacional de
Estadisticas (INE), Pefialolén alcanz6 una poblacion estimada de 272.913 habitantes durante
el afno 2024, consolidandose como una de las comunas més pobladas de la Region
Metropolitana (Instituto Nacional de Estadisticas, 2024). Esta magnitud poblacional,
combinada con su densidad habitacional, configura una base de demanda significativa para
un negocio de alimentacion orientado al delivery, cuyo radio de despacho puede cubrir una

proporcién relevante de la comuna y sectores aledanos.
4.2.2 Poblacion por area urbana y rural

De acuerdo con las proyecciones del Instituto Nacional de Estadisticas, la comuna de
Pefalolén presenta un cardcter practicamente urbano, concentrando la totalidad de su
poblacion en areas urbanizadas y registrando una participacion marginal de poblacion rural
(Instituto Nacional de Estadisticas [INE], 2024). Esta distribucion se observa en la siguiente

1lustracion.

Rural

Urbana

Grdfico 1. Poblacion de Perialolén segun drea urbana y rural (2024). Fuente: elaboracion propia con

base en INE (BCN, 2024).

La elevada concentracion urbana constituye una condicion favorable para el modelo
de negocio propuesto por Pizzana, ya que facilita la operacion de un sistema de delivery al

reducir las distancias de despacho, optimizar los tiempos de entrega y aumentar la cantidad
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de potenciales clientes dentro de un mismo radio de cobertura. Estas caracteristicas resultan
especialmente relevantes para un modelo de dark kitchen, cuya competitividad depende, en
gran medida, de la eficiencia logistica y de la capacidad para atender una alta densidad de
demanda con costos de distribucion controlados (Osterwalder & Pigneur, 2011; Euromonitor

International, 2024).

4.2.3 Poblacion por sexo e indice de masculinidad

La distribucion de la poblacion de la comuna de Pefialolén presenta una composicion
equilibrada entre hombres y mujeres. De acuerdo con las proyecciones del Instituto Nacional
de Estadisticas (INE), la comuna registra 122.218 mujeres (51,68%) y 114.260 hombres
(48,32%), alcanzando un indice de masculinidad de 93,49 hombres por cada 100 mujeres

(Instituto Nacional de Estadisticas [INE], 2024).

La Tlustracion 2 presenta la distribucion de la poblacién por sexo, mientras que la
tabla complementaria incorpora el indice de masculinidad de la comuna. En conjunto, estos
antecedentes muestran una estructura demografica equilibrada, similar a la observada en otras

comunas urbanas de la Region Metropolitana.

Hombres

Mujeres
51,7%

Grdafico 2. Poblacion de Perialolén por sexo(2024). Fuente: elaboracion propia con base en INE (BCN,
2024).

Poblacion Poblaciéon Porcentaje
Hombres 114.260 48,32%
Mujeres 122.218 51,68%
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Poblacién Poblacion Porcentaje
Hombres 114.260 48,32%

indice de masculinidad 93,49%

Tabla complementaria. Poblacion de Penalolén por sexo e indice de masculinidad (2024). Fuente:

elaboracion propia con base en INE (BCN, 2024).

Desde la perspectiva del presente plan de negocios, esta distribucion no constituye un
factor de segmentacion determinante, ya que la propuesta de valor de Pizzana esta dirigida a
consumidores cuyos habitos de compra se relacionan principalmente con variables como el
estilo de vida, la conveniencia y la frecuencia de consumo de alimentos preparados, mas que
con diferencias asociadas al sexo. En consecuencia, la caracterizacion demogréfica
presentada permite dimensionar el mercado comunal, mientras que la definicion del mercado

objetivo se desarrolla posteriormente a partir de variables conductuales y de consumo.
4.2.4 Poblacion por grupos de edad

La estructura etaria de la comuna de Penalolén evidencia una poblacion
predominantemente en edad econdmicamente activa. De acuerdo con las proyecciones del
Instituto Nacional de Estadisticas, 164.801 habitantes (69,7%) tienen entre 15 y 64 afos,
mientras que 40.122 personas (17,0%) corresponden a menores de 15 afios y 31.555

habitantes (13,3%) tienen 65 afios o mas (Instituto Nacional de Estadisticas [INE], 2024).

La Tlustracion 3 presenta la distribucion de la poblacion comunal por grandes grupos
de edad, permitiendo identificar que la mayor concentracion de habitantes corresponde al
segmento de personas en edad laboral y de consumo activo. Esta composicion demografica
resulta especialmente favorable para Pizzana, ya que el mercado objetivo del emprendimiento
estd conformado principalmente por jovenes adultos, familias y trabajadores que demandan

soluciones de alimentacion convenientes y utilizan con frecuencia servicios de delivery.
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200.000

164.801

150.000

100.000

Habitantes

50.000

0 a 14 afios 15 a 64 afos 65 afios 0 mas

Grupo de edad

Grdfico 3. Poblacion de Perialolén por grupos de edad (2024). Fuente: elaboracion propia con base en
Instituto Nacional de Estadisticas (2024).

En términos comerciales, la predominancia del grupo entre 15 y 64 afios representa
una oportunidad relevante para el negocio, ya que concentra la mayor parte de la poblacion
econdOmicamente activa y del segmento que presenta una mayor frecuencia de consumo de
alimentos preparados y pedidos mediante plataformas digitales. En consecuencia, la
estructura demografica de la comuna constituye un antecedente favorable para la

implementacion del modelo de negocio propuesto por Pizzana.

4.3 El mercado gastronémico en Pefialolén

El mercado gastrondmico de Pefialolén ha crecido de la mano de la expansion
residencial y del aumento del consumo de comida preparada y delivery. La oferta comunal
combina cadenas de comida rapida, restaurantes de barrio, food trucks y un nimero creciente
de emprendimientos que operan principalmente a través de plataformas digitales. La
presencia de zonas residenciales densas, condominios y conjuntos habitacionales, como el
sector de Parque La Hacienda, genera focos de demanda concentrada, particularmente en
horarios de tarde y noche y durante los fines de semana, que resultan estratégicos para un

modelo de despacho local. En este entorno, la diferenciacion por calidad y experiencia
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adquiere un valor especial, pues permite a un actor pequefio destacar frente a una oferta

masiva y homogénea.

"V E Vapg -,

"ANey,

Colegio Libertador O

Simén Bolivar. @
g
s & o Little Caesars Pizza &
an, ¢ iy
Los Cedros = p,esidehte
'S
VILLA LA o
£95 Pldtangs VILLA FOUECARRE =
s UNIVERSIDAD H
Arabig. 5. CATOLICA 2
! Ay, >
c % <
s S P,
£ M U P
Madresey, "’de“'a/ W Sidtgy,
©
e ,70
Hlin ROTONDA
anf, QUILIN o Mall Paseo Quilin Parque de La Hacienda
& © Jun
3 N
= v, " [#]Quilin
g Wty g
p 2
K 9 Q
A 3 A iy
v,
VILLA DIVINA “Quiy,
PROVIDENCIA o Estadio Mayor (©
s, &
41"’0,, &
3 4y, &
Oll/‘/,',7 &
R
@
1 VILLA LOS
JARDINES DE
VESPUCIO

&
%0 A

llustracion 1: Sector de Parque La Hacienda en Perialolén, zona estratégica para el despacho. Fuente:

Google Maps.
4.4  El plan de negocios

Un plan de negocios es un documento que describe, de manera estructurada, una
oportunidad de negocio o la situacion de una empresa en marcha, y desarrolla las estrategias
necesarias para convertirla en un proyecto viable y rentable. Su elaboracién obliga al
emprendedor a ordenar sus ideas, anticipar escenarios y cuantificar los recursos requeridos,
reduciendo la incertidumbre asociada al inicio o a la expansion de un negocio. Ademas de su
funcion interna de planificacion, el plan cumple un rol comunicacional: sirve como carta de

presentacion ante inversionistas, bancos, socios o instituciones de fomento.

4.4.1 El plan de negocios segun Karen Weinberger

Weinberger (2009) define el plan de negocios como una herramienta integral de
planificacion y comunicacion que permite evaluar la viabilidad de un proyecto y articular las
estrategias necesarias para llevarlo a cabo. La autora propone una estructura que avanza de lo

general a lo especifico, integrando el resumen ejecutivo, la descripcion del negocio y su
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entorno, el andlisis de mercado, el plan de marketing, el plan de operaciones, el disefio de la
estructura organizacional y de los recursos humanos, y, finalmente, el plan financiero con la

evaluacion de rentabilidad.

Para el caso de Pizzana, este enfoque resulta particularmente pertinente porque el
emprendimiento no parte de cero: ya cuenta con un producto validado y una base inicial de
clientes, pero opera de manera informal. El plan, por tanto, no busca probar la existencia de
una oportunidad, sino estructurar la transicién desde un microemprendimiento artesanal hacia
una empresa formal y escalable, coincidiendo con el supuesto de Weinberger sobre empresas

en marcha que requieren reordenar su modelo para crecer de forma sostenible.

4.5 El modelo de negocio

Mientras el plan de negocios detalla como se ejecutara el proyecto, el modelo de
negocio describe la l6gica mediante la cual una organizacion crea, entrega y captura valor
(Osterwalder y Pigneur, 2011). Dos herramientas resultan especialmente utiles para

representarlo: el Business Model Canvas y el Lean Canvas.

4.5.1 Business Model Canvas

El Business Model Canvas organiza el modelo de negocio en nueve bloques
interrelacionados: segmentos de clientes, propuesta de valor, canales, relacion con los
clientes, fuentes de ingreso, recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura
de costos. Su principal virtud es ofrecer una vision integral y de una sola pagina, que facilita
identificar inconsistencias y oportunidades de mejora. Para Pizzana, el Canvas permite
ordenar el modelo objetivo, una dark kitchen orientada al delivery complementada con un
canal de eventos, y verificar la coherencia entre su propuesta de valor artesanal, sus canales
digitales y su estructura de costos. La siguiente ilustracion presenta el Business Model

Canvas aplicado al negocio.
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llustracion 2: Business Model Canvas de Pizzana. Fuente: elaboracion propia con base en

Osterwalder y Pigneur (2011).

4.5.2 Lean Canvas

El Lean Canvas, derivado del modelo anterior, esta especialmente disefiado para
emprendimientos en etapas tempranas y entornos de alta incertidumbre. Reemplaza algunos
bloques por otros mas orientados a la validacion, como el problema, la solucion, las métricas
clave y la ventaja competitiva. En el caso de Pizzana, este enfoque resulta valioso porque el
negocio aun debe validar varios supuestos criticos, especialmente los relativos a la demanda y
a la estructura de costos, y el Lean Canvas ofrece un marco iterativo para hacerlo de manera

agil. La siguiente ilustracion presenta el Lean Canvas aplicado al negocio.
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llustracion 3: Lean Canvas de Pizzana. Fuente: elaboracion propia con base en Osterwalder y Pigneur (2011).

Ambas herramientas no son excluyentes, sino complementarias. El modelo de negocio
entrega una fotografia sintética de la logica de creacion de valor, mientras que el plan de
negocios desarrolla en profundidad las estrategias, los planes funcionales y la evaluacion
financiera. En esta memoria se utiliza el modelo de negocio como instrumento de diagnostico
y ordenamiento conceptual, y el plan de negocios como marco general para estructurar el

analisis y la propuesta de formalizacion de Pizzana.
4.6  Planteamiento estratégico

La formalizacion de un negocio no depende unicamente de inversiones, procesos o
indicadores financieros. A medida que una organizacion crece, también requiere definiciones
estratégicas que orienten sus decisiones y permitan mantener coherencia entre lo que hace en
el presente y aquello que aspira a construir en el futuro. En este contexto, la mision, la vision
y los valores constituyen los pilares fundamentales de la identidad organizacional, ya que
permiten definir el propdsito del negocio, la direccion hacia la cual se proyecta y los

principios que orientan su comportamiento (Zorita Lloreda, 2015).
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Para un emprendimiento como Pizzana, que busca transitar desde una operacion
artesanal e informal hacia una empresa formal con capacidad de crecimiento, estas
definiciones adquieren especial relevancia. Mas alld de representar declaraciones
conceptuales, funcionan como herramientas de gestion que permiten alinear la estrategia,

orientar la toma de decisiones y entregar consistencia a la propuesta de valor.

4.6.1 Mision

La mision representa la razoén de ser de una organizacion. Define el propdsito que
justifica su existencia, las necesidades que busca satisfacer, el mercado al que se dirige y la
forma en que genera valor para sus clientes (Zorita Lloreda, 2015). En términos practicos,

responde a la pregunta fundamental: ;para qué existe la empresa?

Una mision efectiva debe ser suficientemente amplia para proyectarse en el tiempo,
pero lo suficientemente concreta para comunicar con claridad qué hace la organizacion, para
quién lo hace y cudl es el aporte que busca realizar. Asimismo, debe ser alcanzable,
motivadora y coherente con la realidad del negocio, permitiendo que quienes forman parte de

la empresa comprendan el propdsito que guia sus actividades diarias (Zorita Lloreda, 2015).

4.6.2 Vision

La vision corresponde a la imagen futura que una organizacion desea alcanzar.
Mientras la mision explica el propdsito actual del negocio, la vision describe el estado al que
se aspira llegar en el mediano y largo plazo, actuando como una referencia permanente para

la definicion de objetivos y estrategias (Zorita Lloreda, 2015).

Su principal funcion consiste en orientar el crecimiento de la organizacion, facilitar la
coordinaciéon de esfuerzos y motivar a quienes participan en ella. En consecuencia, una vision
efectiva debe ser desafiante, inspiradora y realista, permitiendo visualizar con claridad qué
posicion espera alcanzar la empresa dentro de su industria y coémo proyecta su desarrollo

futuro.

4.6.3 Valores
Los valores representan el conjunto de principios y creencias que orientan el

comportamiento de una organizacion. Constituyen los criterios que guian la forma en que la
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empresa se relaciona con sus clientes, colaboradores, proveedores y demés grupos de interés,
definiendo su cultura organizacional y la manera en que lleva a la practica su mision y vision

(Zorita Lloreda, 2015).

En un entorno competitivo donde los productos pueden ser imitados con relativa
facilidad, los valores se transforman en un elemento diferenciador, ya que influyen
directamente en la experiencia que perciben los clientes y en la identidad que la organizacion
proyecta hacia el mercado. Por ello, deben ser coherentes con el propodsito del negocio y

reflejar conductas observables dentro de la operacion diaria.

4.6.4 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos corresponden a los resultados concretos que una
organizacion espera alcanzar para materializar su vision. A diferencia de la mision y la
vision, que poseen un cardcter conceptual y permanente, los objetivos estratégicos deben
expresarse de forma especifica y medible, permitiendo evaluar el progreso de la organizacion

en el tiempo (Zorita Lloreda, 2015).

Estos objetivos suelen vincularse con dimensiones como crecimiento, rentabilidad,
posicionamiento competitivo, eficiencia operativa o sostenibilidad, y constituyen la base
sobre la cual se disefian las estrategias y planes de accion que posteriormente guian el

funcionamiento de la empresa.
4.6.5 Objetivos Estratégicos de Pizzana

A partir de los lineamientos anteriores, se definen los siguientes objetivos estratégicos

para el horizonte de cinco afios del plan, formulados de manera especifica y medible:

e Formalizacion: obtener la resolucion sanitaria y la patente comercial, y habilitar

la dark kitchen, dentro de los primeros siete meses del plan.

o Crecimiento: alcanzar un volumen de ventas promedio superior al punto de
equilibrio durante el primer afo y, hacia el quinto afio, superar las 2.000 pizzas

mensuales en el escenario base.

e Rentabilidad: lograr una utilidad neta positiva desde el primer afio de operacion

formal y un retorno (TIR) por sobre la tasa de descuento exigida.
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e Posicionamiento: consolidar a Pizzana como una de las pizzerias artesanales de
referencia en Penalolén, midiendo el avance a través de la notoriedad de marca y

la tasa de recompra.

e [Eficiencia operativa: estandarizar el cien por ciento de las recetas mediante
fichas técnicas y reducir las mermas a niveles controlados, asegurando la

consistencia del producto.
4.7  Herramientas de analisis estratégico

El diagndstico estratégico de esta memoria se apoya en cuatro herramientas

complementarias, ampliamente utilizadas en la gestion de empresas.

1. Analisis PESTA. Examina los factores del macroentorno que inciden en el
negocio: politico, econdmico, sociocultural, tecnologico y ambiental. Su
objetivo no es solo describir el entorno, sino identificar las oportunidades y

amenazas que de ¢l se derivan.

2. Cinco Fuerzas de Porter. Propuesto por Porter (1980), este modelo evalta el
nivel de competitividad de una industria a partir de cinco fuerzas: la rivalidad
entre competidores existentes, la amenaza de nuevos entrantes, la amenaza de

productos sustitutos y el poder de negociacion de clientes y proveedores.

3. Cadena de Valor. También desarrollada por Porter (1985), descompone la
empresa en actividades primarias y de apoyo, con el fin de identificar donde se

crea valor y donde se concentran los costos o las ineficiencias.

4. Matriz FODA. Integra el diagnostico interno (fortalezas y debilidades) con el
externo (oportunidades y amenazas) y permite formular estrategias de cruce

(FO, FA, DO y DA) que orientan la accion.
4.8  Planes funcionales dentro del plan de negocios

Una vez definidas la misién, vision, valores y objetivos estratégicos de una
organizacion, el siguiente paso consiste en traducir dichas definiciones en acciones concretas.
Para ello, los planes de negocios incorporan una serie de planes funcionales que permiten
operacionalizar la estrategia y coordinar las distintas areas de la empresa hacia el

cumplimiento de sus objetivos (Weinberger, 2009).
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Segun esta autora, la viabilidad de un proyecto no depende unicamente de la
existencia de una oportunidad de mercado, sino también de la capacidad de la organizacion
para disefiar e implementar estrategias coherentes en ambitos como marketing, operaciones,
recursos humanos y finanzas. Estos componentes funcionan de manera integrada, ya que las

decisiones adoptadas en una de estas areas generan efectos directos sobre las demas.

En consecuencia, el desarrollo de planes funcionales permite transformar los
lineamientos estratégicos en acciones especificas, facilitando la asignacion de recursos, la

coordinacion de actividades y el control del desempefio organizacional.
4.8.1 Plan de marketing

El plan de marketing tiene como proposito conectar la propuesta de valor de la
empresa con las necesidades de sus clientes, definiendo las estrategias necesarias para atraer,
satisfacer y fidelizar consumidores. De acuerdo con Weinberger (2009), este plan establece la
forma en que la organizacion competira en el mercado mediante decisiones relacionadas con

el producto, precio, distribucion y promocion.

En mercados altamente competitivos, el marketing deja de ser Unicamente una
herramienta de difusion para transformarse en un mecanismo de posicionamiento y
diferenciacion. En este contexto, la comprension del cliente, la construccion de una propuesta
de valor consistente y la gestion de la experiencia de consumo se convierten en factores

fundamentales para la sostenibilidad del negocio (Kotler & Armstrong, 2013).
4.8.2 Plan Operacional

El plan operacional describe la forma en que la empresa desarrollard sus actividades
productivas y de servicio, definiendo procesos, recursos, infraestructura y mecanismos de
control. Segiin Weinberger (2009), su objetivo es garantizar que la organizacion pueda

cumplir de manera eficiente y consistente con la propuesta de valor ofrecida al mercado.

Desde esta perspectiva, las operaciones constituyen el puente entre la estrategia y la
gjecucion, ya que permiten transformar insumos en productos o servicios capaces de generar
valor para los clientes. La estandarizacion de procesos, la gestion de la calidad y el control de
recursos adquieren especial relevancia en negocios gastrondmicos, donde la experiencia del

cliente depende directamente de la consistencia operacional.
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4.8.3 Plan de Recursos Humanos

El plan de recursos humanos tiene por finalidad definir la estructura organizacional
necesaria para ejecutar la estrategia del negocio. Este plan contempla aspectos relacionados
con la definicion de cargos, reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluacion y desarrollo de

las personas que integran la organizacion (Weinberger, 2009).

Diversos autores coinciden en que el recurso humano constituye uno de los
principales factores de diferenciaciéon competitiva, especialmente en empresas de servicios
donde la interaccidon con el cliente forma parte esencial de la propuesta de valor (Dessler,
2015). Por esta razon, la adecuada gestion de las personas no solo contribuye a la

productividad, sino también a la calidad del servicio y a la sostenibilidad organizacional.
4.8.4 Plan Financiero

El plan financiero representa la integracion cuantitativa de todas las decisiones
adoptadas en las areas anteriores. Su funcion consiste en determinar la viabilidad econdémica
del proyecto mediante la estimacion de inversiones, costos, ingresos, flujos de caja e

indicadores de rentabilidad (Weinberger, 2009).

A través de este plan es posible evaluar la capacidad del negocio para generar valor
econémico en el tiempo, identificar riesgos potenciales y apoyar la toma de decisiones de
inversion. Asimismo, constituye una herramienta fundamental para comunicar la factibilidad

del proyecto a inversionistas, entidades financieras y otros actores relevantes.
4.8.5 Relacion entre la estrategia y el entorno de mercado

La definicion de la mision, vision, valores, objetivos estratégicos y planes funcionales
proporciona una estructura interna que orienta el desarrollo de una organizacién. Sin
embargo, la efectividad de estas definiciones depende de su capacidad para responder a las

condiciones reales del entorno donde la empresa desarrollara sus actividades.

En este sentido, un plan de negocios no puede construirse Unicamente desde una
perspectiva interna. Tal como plantea Weinberger (2009), la formulacion de estrategias
requiere comprender las caracteristicas del mercado, la evolucion de la industria, los cambios
en los habitos de consumo y las dinamicas competitivas que condicionan el desempefio futuro
del negocio. Solo a partir de este entendimiento es posible disefiar acciones coherentes con

las oportunidades y desafios presentes en el entorno.
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Para el caso de Pizzana, resulta especialmente relevante analizar la evoluciéon de la
industria pizzera y las principales tendencias de consumo que han transformado el mercado
gastronémico durante los ultimos afios. Estos antecedentes permiten contextualizar la
propuesta de valor del emprendimiento y comprender las razones que justifican la eleccion de

un modelo de negocio basado en una dark kitchen orientada al delivery.

4.9 Industria y tendencias del mercado

La industria gastrondmica chilena ha experimentado importantes transformaciones
durante los ultimos afios, impulsadas por la digitalizacién del consumo, el crecimiento del
canal delivery y una mayor valoracidon por propuestas gastronomicas diferenciadas. En este
contexto, la pizza se ha consolidado como uno de los alimentos preparados de mayor
aceptacion entre los consumidores, debido a su versatilidad, facilidad para compartir y

adecuada adaptacion a los canales digitales de venta.

Un estudio desarrollado por Activa Research (2025), denominado "Radiografia al
consumo de pizza de los chilenos", evidencia que el 90,3% de los chilenos declara consumir
pizza, confirmando su amplia penetracion dentro del mercado nacional. La investigacion
muestra ademas que el consumo promedio alcanza 1,4 veces por mes, concentrandose
principalmente durante los fines de semana, cuando un 80,5% de los consumidores declara
preferir este producto. Estos antecedentes reflejan que la pizza se ha posicionado como una

alternativa habitual para reuniones familiares, encuentros sociales y momentos de ocio.

En cuanto a los habitos de compra, el estudio indica que el 88,6% de los
consumidores prefiere consumir pizza en el hogar, mientras que el 46,5% adquiere el
producto mediante servicios de delivery, porcentaje superior a quienes realizan compras
presenciales. Este comportamiento confirma la creciente importancia de los canales digitales
dentro del rubro gastronémico y fortalece la viabilidad de modelos operacionales basados en

cocinas exclusivas para despacho.

Respecto de las preferencias gastronomicas, la pizza napolitana aparece como la
variedad favorita de los consumidores chilenos, alcanzando un 63,3% de preferencia, seguida

por las variedades pepperoni (42,7%), champinones (31,6%) y espanola (24,8%). Este
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resultado constituye un antecedente especialmente favorable para Pizzana, cuya propuesta de

valor se basa precisamente en la elaboracion artesanal de pizzas de inspiracion napolitana.

El estudio también evidencia que el segmento con mayor consumo corresponde a
personas entre 18 y 30 afios, grupo donde el 97,5% declara consumir pizza. Esta informacion
coincide con el mercado objetivo definido para Pizzana, conformado principalmente por
jovenes adultos, familias y consumidores digitalizados que valoran la conveniencia del

delivery, la calidad del producto y la experiencia gastronomica.

Finalmente, en términos competitivos, el mercado nacional presenta un alto nivel de
reconocimiento de grandes cadenas como Papa John's (31,4%), Pizza Hut (18,1%) y
Telepizza (14,3%), lo que evidencia una competencia consolidada. Sin embargo, esta realidad
también abre oportunidades para emprendimientos especializados capaces de diferenciarse
mediante calidad, autenticidad y cercania con el cliente, atributos sobre los cuales se

construye la propuesta de valor de Pizzana.

4.9.1 Tendencias del consumo y formato dark kitchen

Los resultados del estudio de Activa Research (2025) reflejan transformaciones
relevantes en el comportamiento del consumidor chileno. La preferencia por consumir pizza
en el hogar, el uso creciente de plataformas de delivery y la concentracion del consumo
durante fines de semana evidencian un cambio hacia modelos de compra donde la

conveniencia y la rapidez adquieren un papel central.

En este escenario, las dark kitchens o cocinas ocultas se consolidan como una
alternativa operacional altamente eficiente para emprendimientos gastronomicos de pequefia
y mediana escala. Al operar exclusivamente para despacho a domicilio, este modelo elimina
los costos asociados a la atencion presencial, permitiendo concentrar la inversion en
infraestructura productiva, calidad de los ingredientes y eficiencia logistica (Osterwalder &

Pigneur, 2011).

Paralelamente, los consumidores muestran una creciente preferencia por propuestas
gastronoémicas diferenciadas, elaboradas con ingredientes frescos y procesos artesanales. La

alta preferencia registrada por la pizza napolitana confirma esta tendencia y evidencia una
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mayor valoracion por productos que transmiten autenticidad y calidad, atributos que

constituyen el eje central de la propuesta de valor de Pizzana.

En consecuencia, el modelo de negocio propuesto, basado en una dark kitchen
especializada en pizzas artesanales estilo napolitano, apoyada por canales digitales propios y
plataformas de delivery, responde de manera coherente tanto a las tendencias de consumo
observadas en el mercado chileno como a las caracteristicas del segmento objetivo

identificado para el emprendimiento.

5. SITUACION ACTUAL

El presente capitulo describe en detalle el estado actual de Pizzana, abarcando su
modelo de operacion, su oferta de productos, sus clientes y proveedores, su estructura
organizacional, su proceso productivo y su estrategia. Este diagndstico constituye la base
sobre la cual se construye, en los capitulos siguientes, la propuesta de formalizacion y
crecimiento del emprendimiento. La caracterizacion se realiza de manera honesta y critica,
identificando tanto las fortalezas que han permitido sostener el negocio como las limitaciones

estructurales que deben superarse.

5.1 Pizzana

Pizzana es un emprendimiento gastronomico familiar fundado en la comuna de
Penalolén durante el afio 2023, cuya propuesta se inspira en la tradicion de la pizza napolitana
y en la elaboracion artesanal mediante ingredientes seleccionados y procesos de produccion
orientados a la calidad. Su origen surge a partir de la iniciativa de su fundador por
transformar una actividad personal vinculada a la gastronomia en un proyecto comercial

capaz de ofrecer una alternativa diferenciada dentro del mercado local.

Desde sus inicios, el negocio ha operado bajo un modelo de activaciones esporadicas,
concentradas principalmente durante fines de semana, eventos privados, ferias y actividades
comunitarias. Este esquema permiti¢ validar la aceptacion del producto, desarrollar una base
inicial de clientes recurrentes y construir una identidad de marca asociada a la calidad
artesanal y a una experiencia gastronomica distinta de la oferta masiva disponible en el

mercado.
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Actualmente, la operacion se desarrolla a pequena escala desde la cocina del
domicilio del fundador, donde se organizan jornadas de produccion especificas para atender
la demanda previamente captada a través de canales digitales. Para ello, se conforma un
equipo reducido compuesto por un maestro pizzero, apoyo operacional y servicio de reparto,

cuya participacion varia segun el volumen de pedidos de cada jornada.

La propuesta de valor de Pizzana se basa en la elaboracion de pizzas estilo napolitano
utilizando masas fermentadas y cocidas a altas temperaturas, complementadas con
ingredientes seleccionados y una oferta que combina preparaciones tradicionales con
alternativas personalizables. A ello se suma una linea de mini pizzas para eventos,
permitiendo adaptar el producto a distintos contextos de consumo y ampliar las oportunidades

comerciales del negocio.

La comercializacion se realiza principalmente mediante Instagram y WhatsApp
Business, plataformas que actualmente concentran la comunicacion con clientes, la difusion
de productos y la gestion de pedidos. Si bien este modelo ha permitido mantener una relacion
cercana con los consumidores y operar con bajos costos comerciales, también ha limitado el
alcance geografico del negocio y su capacidad de capturar demanda de manera permanente.
Asimismo, la ausencia de integracion con plataformas especializadas de delivery restringe la
visibilidad de la marca frente a potenciales clientes que utilizan estos canales como principal

mecanismo de compra.

Desde una perspectiva organizacional, Pizzana mantiene una estructura altamente
centralizada en la figura de su fundador, quien concentra gran parte de las funciones
estratégicas, administrativas y operativas del negocio. Esta situacion ha permitido flexibilidad
y control durante la etapa inicial del emprendimiento, pero al mismo tiempo genera

dependencias que dificultan la escalabilidad y la continuidad operacional.

En términos financieros, el crecimiento del negocio ha sido financiado
exclusivamente mediante capital propio y reinversion de utilidades generadas en las distintas
activaciones realizadas. Como consecuencia, la capacidad de inversion en infraestructura,
equipamiento y profesionalizacion ha sido limitada, condicionando las posibilidades de

expansion y desarrollo futuro.

26



Finalmente, uno de los principales desafios que enfrenta actualmente Pizzana
corresponde a su condicion de informalidad. La inexistencia de patente comercial, resolucion
sanitaria y procesos formalizados restringe su capacidad de crecimiento, limita el acceso a
nuevos canales de comercializacion y dificulta la construccion de una operacion continua y
sostenible. En este sentido, mas que validar la aceptacion de su propuesta gastrondmica, el
desafio central del negocio consiste en determinar si es capaz de transformar una operacion
artesanal e intermitente en una empresa formal, rentable y preparada para competir en un

mercado cada vez mas exigente.

Esta situacion constituye el punto de partida para el analisis estratégico desarrollado
en los apartados siguientes, cuyo proposito es identificar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que condicionan el proceso de formalizacion y consolidacion de

Pizzana.

5.2 Productos

La propuesta gastrondmica de Pizzana se centra en la elaboracion de pizzas estilo
napolitano con un enfoque artesanal, privilegiando ingredientes frescos y combinaciones
tradicionales con un sello gourmet. El rasgo distintivo del producto es su masa de
fermentacion prolongada, cocida en horno a alta temperatura (sobre los 400 °C), que entrega
una textura y un sabor caracteristicos, dificiles de replicar por la oferta industrial. La carta
estd compuesta por nueve variedades, con precios que van desde los $9.000 hasta los
$12.000, posicionando al negocio en un segmento de calidad diferenciada, atractivo para
familias y jovenes adultos que valoran el sabor, la calidad de los ingredientes y la experiencia

artesanal.

La oferta actual de Pizzana se compone de una seleccion de pizzas estilo napolitano
disenadas para equilibrar variedad, diferenciacion y accesibilidad. La siguiente tabla resume
las principales variedades comercializadas y sus respectivos precios de venta, los cuales han
sido definidos considerando el posicionamiento de la marca, la calidad de los ingredientes
utilizados y las condiciones competitivas del mercado local. Esta estructura constituye la base

de la propuesta de valor que actualmente ofrece el emprendimiento a sus clientes.

Variedad Precio (CLP)
Margarita $9.000
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Fugazza $10.000
Pesto $10.000
Mimosa $10.000
Pepperoni $10.500
Italiana $11.000
Prosciutto Funghi $12.000
Alcachofa Blue $12.000
Ricula $12.000
Promedio ponderado $10.437

Tabla 1: Oferta actual de pizzas y precios de venta (datos reales del negocio).

Segun el registro histoérico de ventas del emprendimiento, las variedades de mayor
rotacion son la Pesto, la Margarita y la Fugazza, que en conjunto concentran una parte
importante de la demanda. Adicionalmente, el negocio ofrece un formato de mini pizzas para
el canal de eventos, ferias y celebraciones, que permite adaptar el producto a contextos de
consumo distintos del delivery tradicional y abre la posibilidad de prestar servicios de

catering.

Hlustracion 4: Fotografia del producto: Pizza estilo Pesto artesanal de Pizzana.
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5.2.1 Ficha técnica de producto

Con el objetivo de estandarizar la produccion y controlar los costos, cada variedad se
documenta mediante una ficha técnica que especifica el costo real de los insumos, el precio
de venta y el margen de contribucion. La siguiente tabla resume las fichas técnicas de las
nueve variedades de la carta, construidas a partir de los datos reales del negocio. Estas fichas
constituyen la base del control de calidad y del calculo del costo variable unitario utilizado en

el plan financiero, y permiten identificar qué productos aportan mayor margen.

Variedad Precio (CLP) Costo (CLP) Margen (CLP) Margen (%)
Margarita $9.000 $3.819 $5.181 58%
Fugazza $10.000 $4.168 $5.832 58%
Pesto $10.000 $4.873 $5.127 51%
Mimosa $10.000 $5.472 $4.528 45%
Pepperoni $10.500 $4.633 $5.867 56%
Italiana $11.000 $4.963 $6.037 55%
Prosciutto Fungi $12.000 $6.353 $5.647 47%
Alcachofa Blue $12.000 $6.487 $5.513 46%
Riicula $12.000 $5.386 $6.614 55%
Promedio ponderado $10.437 $4.853 $5.584 54%

Tabla 2: Carta de Pizzana con precio, costo y margen por variedad (datos reales del negocio).

5.3 Clientes

La actual base de clientes de Pizzana refleja la etapa de desarrollo en la que se
encuentra el emprendimiento. Al tratarse de una operaciéon que funciona principalmente
mediante activaciones de fin de semana y eventos especificos, la relacion con los
consumidores se ha construido de manera gradual, apoyadndose en la cercania, las

recomendaciones y la difusion a través de redes sociales.

El primer grupo corresponde a clientes de proximidad, integrado por vecinos,
familiares, amigos y personas cercanas al fundador. Estos clientes fueron los primeros en
conocer el proyecto y han cumplido un rol fundamental durante las etapas iniciales, tanto por
su recurrencia de compra como por la recomendacion que han realizado dentro de sus propios
circulos. En gran medida, el crecimiento inicial de Pizzana se ha sustentado en este

mecanismo de difusion boca a boca.
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Un segundo grupo estd compuesto por clientes que conocen la marca principalmente a
través de Instagram y otros canales digitales. Se trata de consumidores que valoran
propuestas gastrondmicas diferenciadas, utilizan habitualmente servicios de delivery y
muestran interés por productos artesanales que ofrecen una experiencia distinta a la de las
cadenas tradicionales. Este segmento representa actualmente una de las principales
oportunidades de crecimiento para el negocio, dado que conecta de manera natural con la

propuesta de valor de Pizzana y con su estrategia de comercializacion digital.

Finalmente, existe un grupo de consumidores ocasionales que han conocido la marca
mediante eventos privados, ferias gastronomicas, cumpleafios y actividades comunitarias.
Aunque su frecuencia de compra suele ser menor, este segmento permite aumentar la
visibilidad de la marca, acceder a nuevos clientes y desarrollar lineas complementarias de

negocio, como el servicio de mini pizzas para eventos.

A pesar de que estos grupos han permitido sostener el funcionamiento del
emprendimiento durante sus primeros afios, actualmente existe una limitacién relevante
asociada a la gestion de la informacion comercial. Pizzana no cuenta con una base de datos
estructurada que permita identificar patrones de compra, frecuencia de consumo o
comportamiento de sus clientes. Como consecuencia, muchas decisiones comerciales se
toman sobre la base de percepciones y experiencia acumulada mas que sobre informacion
sistematizada. Esta situacion dificulta la planificacion de acciones de fidelizacion, limita la
capacidad de proyectar la demanda futura y reduce las posibilidades de desarrollar estrategias
comerciales mas precisas. Por ello, la implementacion de mecanismos formales de registro y
seguimiento de clientes constituye una oportunidad de mejora relevante para la consolidacion

del negocio (Weinberger, 2009).

5.4 Proveedores

El abastecimiento de insumos ha sido uno de los factores que ha permitido a Pizzana
operar de manera flexible durante sus primeros afios de funcionamiento. Dado el caracter
intermitente del negocio y los volumenes relativamente bajos de produccion, las compras se
realizan principalmente en supermercados mayoristas, distribuidores locales y comercios
especializados ubicados en Penalolén y comunas cercanas. Este sistema permite adquirir
insumos segun la demanda de cada jornada de venta, evitando mantener inventarios elevados

y reduciendo el riesgo de pérdidas por vencimiento o merma.
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Actualmente, la relacion con los proveedores se basa principalmente en compras
directas y recurrentes, sin la existencia de contratos formales o acuerdos de abastecimiento de
largo plazo. Si bien esta modalidad ha resultado suficiente para sostener la operacion actual,
también refleja una estructura propia de una etapa temprana de desarrollo, donde la prioridad
ha sido mantener flexibilidad mas que asegurar economias de escala o condiciones

preferenciales de compra.

Los principales insumos utilizados por Pizzana y sus canales habituales de

abastecimiento se presentan en la siguiente tabla.

Categoria de insumo Ejemplos Canal de abastecimiento actual
Harinas y levaduras Harina especial, levadura fresca Cadenas mayoristas
Mozzarella, pepperoni, jamén Supermercados y proveedores

Quesos y embutidos
serrano locales

Tomate cherry, pimentdn, cebolla .
%P Ferias libres y mercados

Vegetales frescos morada, .
i mayoristas
champifién
Insumos complementarios Pesto, aceitunas, choclo, pifia Distribuidores minoristas
Packaging Cajas, sellos, utensilios Distribuidores de envases

Tabla 3 Principales insumos de Pizzana y su canal de abastecimiento actual.

La estructura actual de compras presenta algunas ventajas, especialmente en términos
de flexibilidad operativa. Sin embargo, también genera ciertas limitaciones que comienzan a
ser relevantes a medida que el negocio proyecta aumentar su escala de produccion. Entre
ellas destaca la dependencia de productos cuyos precios presentan alta volatilidad, como el
queso mozzarella, algunos embutidos y determinados ingredientes importados, factores que

pueden afectar directamente los costos de produccion y los margenes del negocio.

Asimismo, la ausencia de acuerdos formales con proveedores limita la capacidad de
negociacion, dificulta la planificacion de compras y reduce la posibilidad de acceder a
descuentos asociados a mayores volumenes de abastecimiento. Esta situacion no representa
una restriccion significativa bajo el modelo actual de activaciones esporadicas, pero si

constituye un aspecto que debera ser abordado en un escenario de operacion continua.

De cara al proceso de formalizacidon, uno de los desafios serd avanzar hacia una red de

proveedores mas estable y profesionalizada, incorporando distribuidores que cuenten con
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certificaciones sanitarias, trazabilidad de productos y capacidad para abastecer una operacion
de mayor escala. Esto no solo facilitard el cumplimiento de los requisitos normativos
asociados al funcionamiento formal del negocio, sino que también permitird mejorar la
planificacion, controlar costos y disminuir la exposicion frente a fluctuaciones de precios o

problemas de suministro.

5.5  Estructura organizacional

La organizacion actual de Pizzana responde a la 16gica propia de un emprendimiento
en etapa temprana de desarrollo. A medida que el negocio ha ido creciendo, muchas de las
funciones necesarias para su funcionamiento se han concentrado en la figura del fundador,
quien participa directamente en la planificacion de compras, la administracion de los recursos
financieros, la coordinacion de la produccion, la gestion de redes sociales y la relacion con

clientes y proveedores.

Este modelo ha permitido mantener un alto nivel de control sobre la operacion y una
rapida capacidad de respuesta frente a las necesidades del negocio. Sin embargo, también ha
generado una fuerte dependencia de una sola persona para el desarrollo de actividades
criticas. En la practica, gran parte del funcionamiento de Pizzana depende de la
disponibilidad y participacion directa de su fundador, situacion que dificulta la delegacion de

responsabilidades y limita la capacidad de crecimiento de la operacion.

El equipo de apoyo se conforma de acuerdo con los requerimientos de cada jornada de
venta, incorporando habitualmente a un maestro pizzero y, dependiendo del volumen de
pedidos, a personal de apoyo para produccioén o reparto. Debido al caracter informal de la
operacion, las funciones se asignan de manera flexible y la coordinacién se realiza
principalmente a través de acuerdos verbales, sin manuales de funciones, procedimientos

documentados o mecanismos formales de supervision.

Si bien esta estructura ha resultado suficiente para sostener el modelo actual de
activaciones esporadicas, presenta limitaciones que comienzan a ser relevantes en un
escenario de operacion continua. La ausencia de roles claramente definidos dificulta la
estandarizacion de procesos, aumenta la dependencia del conocimiento individual de cada

participante y puede generar diferencias en la ejecucion de tareas operativas.
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Maias que un problema exclusivo de Pizzana, esta situacion refleja una realidad
frecuente en emprendimientos gastronémicos de pequefia escala, donde la flexibilidad inicial
suele reemplazar a las estructuras formales de gestion. No obstante, a medida que aumenta el
volumen de operaciones, la definicion de responsabilidades, procesos y mecanismos de
coordinacién se vuelve un requisito indispensable para asegurar continuidad, eficiencia y

capacidad de crecimiento.

En este contexto, uno de los desafios centrales del proceso de formalizacion consiste
en evolucionar desde una estructura basada en la participacion directa del fundador hacia una
organizacion capaz de distribuir funciones, establecer responsabilidades claras y sostener una

operacion mas estable en el tiempo.

5.6 Proceso Productivo

La elaboracion de las pizzas constituye el ndcleo de la operacion de Pizzana.
Actualmente, el proceso se desarrolla en una escala reducida y estd disefiado para atender
jornadas especificas de venta, principalmente durante fines de semana y eventos. A medida
que el emprendimiento ha ido creciendo, se han incorporado ciertas practicas operativas que
permiten organizar la produccion, aunque gran parte de ellas continian dependiendo de la

experiencia acumulada por el fundador y de la coordinacion directa del equipo de trabajo.

El proceso comienza con la adquisicion de materias primas e insumos necesarios para
cada jornada. Las compras se realizan principalmente en supermercados mayoristas,
distribuidores locales y ferias libres, ajustindose a los voliumenes proyectados de venta.
Debido a la escala actual del negocio, el almacenamiento se realiza utilizando infraestructura
doméstica y controles basicos de inventario, sin sistemas digitales de seguimiento o

planificacion.

Previo a cada jornada de operacion se desarrolla la preparacion de ingredientes y
masas. Esta etapa incluye la elaboracion de las masas fermentadas, el acondicionamiento de
los ingredientes y la organizacion de los distintos componentes necesarios para el servicio. La
preparacion anticipada permite reducir tiempos de espera durante la produccion y mantener

una operacion mas fluida al momento de recibir los pedidos.

Una vez iniciada la jornada de venta, las pizzas se preparan y hornean a pedido

utilizando un horno de alta temperatura. Este proceso constituye uno de los principales
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atributos diferenciadores de Pizzana, ya que permite obtener caracteristicas asociadas al estilo
napolitano, especialmente en textura, coccion y presentacion. Sin embargo, la calidad final
del producto depende en gran medida del conocimiento técnico y experiencia del maestro
pizzero, aspecto que actualmente no se encuentra respaldado por procedimientos

estandarizados o documentacion formal.

La etapa final corresponde a la entrega del producto al cliente. Actualmente, esta se
realiza mediante delivery propio en sectores cercanos o mediante retiro directo. Los pedidos
son coordinados principalmente a través de redes sociales y aplicaciones de mensajeria,
mientras que el embalaje busca asegurar condiciones adecuadas de transporte para trayectos

de corta distancia.

En términos generales, el proceso productivo actual ha permitido entregar un producto
consistente y bien valorado por los clientes, manteniendo la flexibilidad necesaria para una
operacion de pequefia escala. No obstante, a medida que el negocio proyecta avanzar hacia
una operacion continua y formalizada, comienzan a aparecer desafios asociados a la
capacidad de produccidn, la gestion de inventarios, la estandarizacion de procesos y el
cumplimiento de exigencias sanitarias. Estos aspectos seran abordados posteriormente en el
plan operacional propuesto para el negocio, donde se plantean las mejoras necesarias para
sostener un mayor volumen de actividad sin comprometer la calidad que caracteriza a la

marca.

5.7  Estrategia actual

A diferencia de empresas que cuentan con una planificacion formal y objetivos
estratégicos explicitamente definidos, el desarrollo de Pizzana ha estado marcado
principalmente por decisiones tomadas en funcion de las oportunidades y restricciones
propias de una etapa temprana de emprendimiento. Esto no significa que el negocio carezca
de una estrategia, sino que esta se ha construido de manera practica a través de las decisiones

adoptadas por su fundador desde el inicio de la operacion.

Durante sus primeros afios, el crecimiento de Pizzana se ha apoyado en tres elementos
principales. El primero corresponde a la diferenciacion del producto, basada en la elaboracion
de pizzas estilo napolitano utilizando procesos artesanales e ingredientes seleccionados. El
segundo ha sido la utilizacion de redes sociales como principal canal de difusion y

comercializacion, permitiendo desarrollar una presencia digital sin incurrir en inversiones
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significativas en publicidad tradicional. Finalmente, el negocio ha construido una relacion
cercana con sus clientes, apoyandose en recomendaciones, repeticion de compra y

participacion en eventos comunitarios para ampliar gradualmente su alcance.

Estas decisiones han permitido posicionar a Pizzana como una alternativa distinta a
las cadenas tradicionales presentes en el mercado local. Mas que competir mediante precios
bajos o promociones agresivas, el emprendimiento ha buscado destacar a través de la calidad
percibida del producto, la personalizacion y la experiencia asociada a una propuesta

gastrondmica artesanal.

Sin embargo, la misma estructura que ha permitido el desarrollo inicial del negocio
también comienza a mostrar ciertas limitaciones. La dependencia de activaciones esporadicas
restringe la generacion de ingresos recurrentes; el alcance comercial continia concentrado
principalmente en redes sociales y recomendaciones; y la ausencia de una planificacion
formal dificulta la definiciéon de objetivos de crecimiento, indicadores de desempefio y

mecanismos de seguimiento.

En consecuencia, la estrategia actual ha resultado adecuada para validar la aceptacion
del producto y construir una base inicial de clientes, pero presenta restricciones para sostener
un proceso de expansion de mayor escala. La transicion hacia una operacion formal requerira
transformar este conjunto de decisiones practicas en una estrategia explicita, capaz de
orientar el crecimiento del negocio de manera mas estructurada y consistente con los

objetivos de largo plazo que se definiran en los capitulos siguientes.
5.8  Mision, vision y valores

Durante sus primeros afios de funcionamiento, Pizzana ha operado principalmente a
partir de la vision y criterio de su fundador, sin contar con definiciones formales que orienten
el desarrollo del negocio en el largo plazo. Esta situacion es comun en emprendimientos de
pequeiia escala, donde las decisiones suelen tomarse de manera practica y flexible,

priorizando la operacion diaria por sobre la planificacion estratégica.

Si bien este enfoque ha permitido validar la aceptacion del producto y construir una
base inicial de clientes, también ha generado una carencia relevante para el proceso de
formalizacion. Actualmente, el negocio no dispone de una misién, vision ni valores

formalmente definidos, lo que dificulta establecer una direccion clara para el crecimiento
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futuro y transmitir de manera consistente la identidad de la marca tanto a clientes como a

potenciales colaboradores.

Considerando que uno de los objetivos centrales de este plan de negocios es sentar las
bases para una operacion formal y sostenible, a continuacidon se proponen los lineamientos

estratégicos que serviran de referencia para orientar el desarrollo futuro de Pizzana.

5.8.1 Mision

Entregar a la comunidad una experiencia gastronomica diferenciada a través de pizzas
estilo napolitano, elaboradas artesanalmente con ingredientes de calidad y con un servicio

cercano, accesible y orientado a la satisfaccion plena del cliente.

5.8.2 Vision

Convertirse en la pizzeria artesanal de referencia en la comuna de Penalolén y
proyectarse hacia otras zonas de Santiago, destacando por la calidad del producto, la

innovacion en la personalizacion y el compromiso con un servicio formal y confiable.

5.8.3 Valores

e (alidad: mantener altos estandares en la elaboracion artesanal y en la seleccion
de insumos.

e Compromiso: cumplir con las expectativas de los clientes mediante
responsabilidad y profesionalismo en cada pedido.

e C(Cercania: fortalecer la relacion comunitaria y la atencion personalizada.

e Innovacién: incorporar nuevas combinaciones y procesos que enriquezcan la
experiencia del consumidor.

e Trabajo en equipo: valorar la colaboracion como base para el crecimiento y la

sostenibilidad del emprendimiento.

La definicion de estos lineamientos busca proporcionar una referencia comun para la
toma de decisiones futuras, fortaleciendo la identidad de la marca y entregando una direccion
clara para el proceso de formalizacion y crecimiento planteado en esta memoria. A medida

que Pizzana avance hacia una operacion mas estructurada, estos elementos servirdn como
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base para alinear sus decisiones estratégicas, comerciales y operativas con los objetivos de

largo plazo del negocio.

6. ANALISIS ESTRATEGICO

La propuesta gastronémica de Pizzana ha logrado generar una aceptacion inicial en el
mercado, permitiendo construir una base de clientes y validar el atractivo de su oferta. Sin
embargo, la formalizacion y consolidaciéon del negocio requiere comprender con mayor
profundidad las condiciones externas que podrian favorecer o dificultar su crecimiento, asi

como las capacidades internas con las que actualmente cuenta para enfrentar este proceso.

En este contexto, el analisis estratégico busca evaluar la posicion actual de Pizzana
desde una perspectiva integral, identificando aquellos factores que influyen directamente en
su viabilidad como empresa formal. Para ello, se examinan tanto las caracteristicas del
entorno en el que opera el negocio como los recursos, procesos y capacidades que forman

parte de su funcionamiento actual.

Los resultados de este diagnostico permitiran identificar oportunidades de desarrollo,
riesgos relevantes y areas de mejora, constituyendo la base sobre la cual se formularan
posteriormente las propuestas de marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas

contenidas en el presente plan de negocios.

6.1 Analisis Externo

La industria gastrondmica se encuentra permanentemente influenciada por factores
econoémicos, regulatorios, sociales, tecnoldgicos y competitivos que condicionan el
desempefio de los negocios que participan en ella. Para un emprendimiento como Pizzana,
que busca avanzar desde una operacion informal hacia un modelo de funcionamiento
continuo y formalizado, comprender estas variables resulta fundamental para reducir la

incertidumbre asociada a su crecimiento futuro.

Por esta razon, el andlisis externo se orienta a identificar aquellos elementos del
entorno que podrian generar oportunidades o amenazas para el negocio, evaluando tanto las
tendencias generales que afectan a la industria como las condiciones competitivas especificas
del mercado donde participa. Para ello se utilizaran las herramientas de analisis PESTA y las

Cinco Fuerzas de Porter.
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6.1.1 Analisis PESTA

6.1.1.1 Factor Politico

Para un emprendimiento gastrondmico en proceso de formalizacidon, el entorno
politico adquiere relevancia principalmente a través de las regulaciones y exigencias que
condicionan su funcionamiento. A diferencia de una operacion informal de pequefia escala,
un negocio que busca operar de manera continua debe cumplir con una serie de requisitos
asociados a permisos municipales, normativa sanitaria, contratacion de personal y

obligaciones tributarias.

Durante los ultimos afios, la fiscalizacion de actividades econdémicas y el
cumplimiento de normativas laborales y sanitarias han adquirido una mayor relevancia dentro
de la agenda publica. En este contexto, la situacion actual de Pizzana representa un desafio,
ya que la ausencia de patente comercial y resolucion sanitaria limita sus posibilidades de
crecimiento y aumenta la exposicion a eventuales restricciones operativas. En consecuencia,
avanzar hacia una estructura formal deja de ser inicamente una opcion de desarrollo y pasa a

transformarse en una condicidén necesaria para asegurar la continuidad del negocio.

Otro aspecto relevante corresponde a la evolucion de la legislacion laboral. El reajuste
del Ingreso Minimo Mensual, fijado en $539.000 a partir de enero de 2026, establece un
nuevo escenario para emprendimientos que proyectan incorporar trabajadores de manera
formal (Direccion del Trabajo, 2026). Para Pizzana, este factor obliga a planificar
cuidadosamente la estructura de personal y los niveles de productividad requeridos para

sostener una operacion rentable.

Desde esta perspectiva, el entorno politico no representa una amenaza directa para el
desarrollo del negocio, pero si impone condiciones que exigen mayores niveles de
planificacion, control y formalizacion. La capacidad de adaptarse a estas exigencias serd un
elemento importante para la consolidacion futura de Pizzana dentro del mercado

gastrondmico.

6.1.1.2 Factor Econdomico

El escenario economico condiciona directamente el desarrollo de un emprendimiento

gastrondmico como Pizzana, especialmente en una etapa donde se proyectan inversiones para
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su formalizacion y expansion. La evolucion de variables como la inflacion, el crecimiento
econdomico y las tasas de interés influye tanto en los costos de operacion como en el
comportamiento del consumo, afectando la capacidad del negocio para crecer de manera

sostenible.

Durante 2026, el contexto macroecondmico presenta condiciones menos favorables
que las previstas meses atrds. En su Informe de Politica Monetaria de marzo de 2026, el
Banco Central de Chile ajusto al alza la proyeccion de inflacion para fines de afio, elevandola
desde 3,2% a 4,0% y postergando la convergencia hacia la meta de 3% hasta 2027. Entre los
principales factores que explican esta revision destacan el incremento de los precios
internacionales de la energia, las tensiones geopoliticas y el ajuste fiscal implementado por el
Gobierno (Banco Central de Chile, 2026). A ello se suma que el Indice de Precios al
Consumidor registré una variacion anual de 3,9% en mayo de 2026, confirmando un
escenario donde las presiones inflacionarias continian presentes (Instituto Nacional de

Estadisticas, 2026).

Grafico 4. Evolucion de la inflacion anual en Chile (IPC).
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Para Pizzana, este escenario implica una presidon permanente sobre el costo de
materias primas relevantes, particularmente productos lacteos, embutidos e insumos
asociados a la elaboracion de pizzas. En consecuencia, mantener la rentabilidad del negocio
requerird una gestion eficiente de costos, una politica de precios consistente y un monitoreo

permanente de los margenes de contribucion.

La actividad econdmica también muestra senales de desaceleracion. El Banco Central
redujo su proyeccion de crecimiento del PIB para 2026 a un rango entre 1,5% y 2,5%, por
debajo de las estimaciones publicadas a fines de 2025, como consecuencia de un menor
dinamismo de la economia internacional, un desempefio mas débil del sector minero y el

proceso  de  consolidacion  fiscal (Banco  Central ~de  Chile, 2026).
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Grdfico 5. Crecimiento anual del PIB de Chile. Fuente: elaboracion propia con base en Banco Central de

Chile.

En un contexto de menor crecimiento econdmico, resulta menos probable que el
aumento de la demanda provenga exclusivamente del ciclo econdémico. Para un
emprendimiento como Pizzana, la generacion de nuevos ingresos dependerd principalmente
de su capacidad para fortalecer su posicionamiento, aumentar la recurrencia de compra y

operar con mayores niveles de eficiencia.

Por otra parte, la politica monetaria ha mostrado una evolucion més estable. Durante

el primer semestre de 2026, el Banco Central mantuvo la Tasa de Politica Monetaria en 4,5%,
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luego del proceso de reduccion iniciado tras los maximos observados durante el periodo

inflacionario de 2022 y 2023 (Banco Central de Chile, 2026).
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Grafico 6. Trayectoria de la Tasa de Politica Monetaria (TPM). Fuente: elaboracion propia con base

en el Banco Central de Chile.

Aunque este nivel representa una mejora respecto de aflos anteriores, el costo del
financiamiento continia siendo un factor relevante para empresas que proyectan realizar
inversiones. En el caso de Pizzana, cualquier decision de incorporar financiamiento externo
debera evaluarse considerando la capacidad real de generacion de flujos del negocio y un

crecimiento gradual de la operacion.

En conjunto, el escenario econdmico plantea un entorno de mayor exigencia para
nuevos emprendimientos gastronémicos. Mdas que favorecer estrategias de expansion
acelerada, las condiciones actuales refuerzan la importancia de una gestion financiera
prudente, un control permanente de costos y una planificacién del crecimiento acorde con la

capacidad operativa del negocio.
6.1.1.3 Factor Sociocultural

Los cambios en los habitos de consumo han modificado la forma en que los clientes
eligen y compran alimentos preparados. En los ultimos afos, la busqueda de soluciones

rapidas para las comidas diarias ha impulsado el crecimiento del delivery y de formatos que
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permiten acceder a productos de calidad sin necesidad de desplazarse. Como consecuencia, la
conveniencia dejo de ser un atributo complementario para transformarse en un elemento

esperado por los consumidores.

Para Pizzana, esta tendencia representa una oportunidad importante, ya que su
propuesta de valor se basa precisamente en un producto artesanal pensado para ser
comercializado principalmente mediante despacho a domicilio. Sin embargo, este escenario
también implica que la experiencia del cliente ya no depende unicamente de la calidad de la
pizza, sino también de aspectos como la facilidad para realizar pedidos, los tiempos de

entrega, la presentacion del producto y la confiabilidad del servicio.

Al mismo tiempo, los consumidores muestran una mayor preocupacion por la calidad
de los alimentos y por conocer los ingredientes utilizados en su preparacion. Sin que ello
implique abandonar el consumo de productos como la pizza, existe una creciente valoracion
por propuestas que transmitan frescura, elaboracion artesanal, transparencia y posibilidad de
personalizacion. Estas caracteristicas favorecen a emprendimientos que logran diferenciarse

de la oferta estandarizada de las grandes cadenas.

Por otra parte, el escenario econdémico ha llevado a que los hogares adopten
decisiones de consumo mas cuidadosas. En este contexto, los clientes comparan con mayor
frecuencia distintas alternativas antes de comprar, evaluando no solo el precio, sino también
la relacion entre calidad, cantidad, experiencia y servicio recibido. Esto obliga a que
propuestas como la de Pizzana comuniquen con claridad los atributos que justifican su

posicionamiento dentro del mercado.

En la comuna de Penalolén, estas tendencias se reflejan en consumidores que valoran
la cercania, la rapidez del servicio y la calidad percibida del producto, pero que también
esperan una experiencia consistente en cada compra. Para Pizzana, responder a estas
expectativas serd un factor relevante para aumentar la recurrencia de compra, fortalecer la

fidelizacion y consolidar una posicion competitiva durante su proceso de formalizacion.

6.1.1.4 Factor Tecnoldgico

La operacion actual de Pizzana depende en gran medida de herramientas digitales

para gestionar la relacion con sus clientes y coordinar sus ventas. Al tratarse de un
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emprendimiento que comercializa sus productos principalmente mediante pedidos remotos, la
tecnologia forma parte del funcionamiento cotidiano del negocio y representa un elemento

relevante para su crecimiento.

Actualmente, la comunicacioén con los clientes se realiza principalmente a través de
Instagram y WhatsApp Business, plataformas que permiten difundir la oferta disponible,
recibir pedidos y mantener un contacto directo con quienes ya conocen la marca. EI amplio
acceso a internet movil y la consolidacion de estas herramientas han reducido las barreras de
entrada para emprendimientos gastrondémicos de pequeia escala, facilitando la promocion de

productos sin necesidad de realizar grandes inversiones en infraestructura comercial.

Por otra parte, la creciente utilizacion de medios de pago electronicos ha simplificado
las transacciones tanto para clientes como para emprendedores. Ademas de entregar mayor
comodidad al consumidor, estos sistemas permiten mejorar el registro de ventas y facilitan el
control financiero del negocio, aspecto que adquiere especial importancia en un proceso de

formalizacion.

Otro cambio relevante corresponde a la consolidacion de las plataformas de delivery
como uno de los principales canales de comercializacion dentro de la industria gastrondmica.
Si bien Pizzana aun opera mediante reparto propio, la eventual incorporacion a aplicaciones
especializadas representa una oportunidad para ampliar el alcance de la marca y acceder a
nuevos segmentos de clientes. No obstante, esta decision también implica adaptarse a
estandares operacionales asociados a tiempos de entrega, calificaciones de usuarios y niveles
de servicio, factores que inciden directamente en la visibilidad del negocio dentro de estas

plataformas.

Finalmente, el desarrollo de nuevas soluciones digitales para pequefias y medianas
empresas, junto con avances regulatorios como la Ley Fintech, amplia las alternativas
disponibles para acceder a servicios financieros, medios de pago y herramientas de gestion.
Para un emprendimiento que busca formalizar su operacion, estas tecnologias pueden facilitar

la administracion del negocio y apoyar futuras decisiones de inversion y crecimiento.

En conjunto, el entorno tecnologico ofrece condiciones favorables para el desarrollo

de Pizzana. No obstante, aprovechar estas oportunidades dependera de la capacidad del
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negocio para incorporar herramientas digitales que fortalezcan su gestion comercial,

operativa y financiera, manteniendo al mismo tiempo una relacion cercana con sus clientes.

6.1.1.5 Factor ambiental

Las exigencias ambientales han adquirido una mayor relevancia dentro de la industria
gastrondmica, tanto por la evolucion de la normativa como por los cambios en las
preferencias de los consumidores. En este escenario, aspectos como el uso de envases, la
gestion de residuos y el consumo eficiente de recursos comienzan a formar parte de las

decisiones operativas de negocios que buscan consolidarse y competir en el largo plazo.

Para Pizzana, este contexto representa un desafio asociado al proceso de
formalizacion. La utilizacion de envases adecuados para delivery, la reduccion de plasticos de
un solo uso y el cumplimiento de la normativa vigente constituyen aspectos que deberan
incorporarse gradualmente a la operacion. En este sentido, regulaciones como la Ley de
Responsabilidad Extendida del Productor (Ley REP) y las restricciones al uso de
determinados plasticos impulsan practicas mas responsables en la gestion de residuos

(Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2016).

Por otra parte, el funcionamiento de una cocina implica un consumo permanente de
energia, agua y otros recursos, por lo que la eficiencia en su utilizaciéon también adquiere
importancia desde una perspectiva econdémica. La optimizacioén de procesos productivos, el
control de mermas y el uso responsable de insumos no solo contribuyen a disminuir el
impacto ambiental de la operacion, sino que también permiten reducir costos y mejorar la

eficiencia del negocio.

Finalmente, las practicas ambientales comienzan a influir en la percepcion que los
consumidores tienen de las marcas. Si bien para un emprendimiento como Pizzana este factor
todavia no constituye el principal criterio de decision de compra, la incorporacion de medidas
simples (como envases mas sostenibles, una adecuada gestion de residuos y un uso eficiente
de recursos) puede fortalecer la imagen del negocio y reforzar una propuesta de valor

coherente con las tendencias actuales de consumo.

En consecuencia, el entorno ambiental representa tanto una exigencia regulatoria
como una oportunidad para mejorar la eficiencia operacional y fortalecer el posicionamiento

futuro de Pizzana durante su proceso de formalizacion.
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6.1.2 Analisis de las 5 fuerzas de Porter

La industria gastronémica se caracteriza por una alta intensidad competitiva, donde
conviven grandes cadenas, restaurantes independientes, emprendimientos locales y una
amplia variedad de productos sustitutos. En este contexto, comprender la estructura
competitiva del mercado resulta fundamental para evaluar las posibilidades de crecimiento de

Pizzana y los desafios que enfrentara durante su proceso de formalizacion.

Si bien el emprendimiento actualmente opera a pequeia escala, su objetivo es
consolidarse como una alternativa permanente dentro del mercado de pizzas artesanales y del
servicio de delivery en la comuna de Penalolén. Por ello, ademds de analizar las condiciones
generales de la industria, resulta necesario identificar qué tan intensas son las presiones
competitivas que ejercen clientes, proveedores, nuevos entrantes, productos sustitutos y

competidores existentes sobre el negocio.

El andlisis desarrollado a continuacion utiliza el modelo de las Cinco Fuerzas de
Porter para evaluar estas variables y determinar de qué manera podrian influir en la

rentabilidad y sostenibilidad de Pizzana durante su etapa de crecimiento.

6.1.2.1 Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad competitiva dentro del mercado de pizzas y comida preparada es elevada.
En la comuna de Pefialolén conviven grandes cadenas internacionales, pizzerias
independientes y emprendimientos locales que compiten por consumidores con una amplia

oferta disponible y bajos costos de cambio entre alternativas.

Las cadenas consolidadas cuentan con ventajas asociadas a su escala de operacion,
reconocimiento de marca y capacidad para sostener campafias promocionales permanentes.
Frente a este escenario, competir Unicamente mediante precios resulta poco viable para un

emprendimiento como Pizzana.

La principal oportunidad competitiva del negocio se encuentra en atributos que
resultan mas dificiles de replicar por operadores masivos, como la elaboracion artesanal, la
calidad percibida del producto, la atencion personalizada y la construccion de una relacion

cercana con el cliente. En consecuencia, la intensidad de esta fuerza se considera alta,
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haciendo recomendable una estrategia basada en diferenciacion mas que en liderazgo en

costos.

6.1.2.2 Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de ingreso de nuevos competidores se considera moderada. Si bien iniciar
un emprendimiento gastronémico de pequefia escala no requiere inversiones excesivamente
elevadas, la consolidacion de un negocio estable supone enfrentar barreras asociadas a

permisos sanitarios, infraestructura, formalizacion y posicionamiento comercial.

Ademas, la creciente utilizacion de plataformas de delivery ha facilitado el ingreso de
nuevos actores al mercado. Sin embargo, alcanzar visibilidad dentro de estas aplicaciones
requiere mantener buenos niveles de servicio, tiempos de entrega competitivos y una

reputacion positiva, aspectos que favorecen a negocios con mayor trayectoria.

En este contexto, la principal barrera no radica en ingresar a la industria, sino en

lograr continuidad operacional y construir una marca capaz de diferenciarse en el tiempo.

6.1.2.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores

La amenaza de productos sustitutos también presenta una intensidad alta. Desde la
perspectiva del consumidor, la decision de compra no se limita a elegir entre distintas
pizzerias, sino entre multiples alternativas capaces de satisfacer una misma necesidad de
alimentacion, conveniencia o consumo compartido. Hamburguesas, sushi, comida china,
pollos asados y otras opciones disponibles mediante delivery compiten directamente por ese

mismo momento de consumo.

No obstante, la pizza mantiene atributos que continuan siendo altamente valorados,
especialmente su caracter compartible y su asociacion con reuniones familiares o sociales. En
el caso de Pizzana, la elaboracion artesanal y la posibilidad de personalizacion permiten

diferenciar parcialmente su propuesta frente a sustitutos de caracter mas estandarizado.

6.1.2.4 Amenaza de ingreso de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos también presenta una intensidad alta. Desde la

perspectiva del consumidor, la decision de compra no se limita a elegir entre distintas
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pizzerias, sino entre multiples alternativas capaces de satisfacer una misma necesidad de
alimentacion, conveniencia o consumo compartido. Hamburguesas, sushi, comida china,
pollos asados y otras opciones disponibles mediante delivery compiten directamente por ese

mismo momento de consumo.

No obstante, la pizza mantiene atributos que contintian siendo altamente valorados,
especialmente su caracter compartible y su asociacion con reuniones familiares o sociales. En
el caso de Pizzana, la elaboracion artesanal y la posibilidad de personalizacién permiten

diferenciar parcialmente su propuesta frente a sustitutos de caracter mas estandarizado.
6.1.2.5 Poder de Negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes se considera alto. La amplia disponibilidad de
informacion, junto con el desarrollo de plataformas digitales y redes sociales, permite
comparar precios, tiempos de entrega, promociones y calificaciones en pocos minutos,

reduciendo considerablemente los costos de cambio entre distintos proveedores.

Esta situacion obliga a mantener una experiencia consistente durante todo el proceso
de compra, ya que la percepcion del cliente se construye no solo a partir del producto
recibido, sino también de la atencion, la puntualidad del despacho y la interaccion digital con

la marca.

Para Pizzana, esta fuerza representa tanto un desafio como una oportunidad. Si bien
los consumidores disponen de numerosas alternativas, también muestran disposicion a
preferir y recomendar negocios que logran entregar una experiencia diferenciada y

consistente en el tiempo.

6.1.2.6 Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores presenta una intensidad moderada.
Algunos insumos relevantes para la elaboracion de pizzas —como la mozzarella,
determinados embutidos y ciertos ingredientes importados— estan sujetos a variaciones de
precio asociadas a factores externos, lo que puede afectar directamente la estructura de costos

del negocio.
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Al mismo tiempo, la existencia de multiples distribuidores dentro de la industria
alimentaria reduce la dependencia respecto de un Unico proveedor, permitiendo evaluar

distintas alternativas de abastecimiento conforme aumente el volumen de operacion.

En este escenario, el principal desafio para Pizzana consiste en desarrollar relaciones
comerciales mas estables con proveedores que aseguren continuidad de suministro, calidad

constante y mejores condiciones de compra durante su proceso de formalizacion.

Los resultados del andlisis muestran que la industria presenta una estructura
competitiva exigente para emprendimientos de pequefia escala. La elevada rivalidad entre
competidores, la amplia disponibilidad de productos sustitutos y el alto poder de negociacién
de los clientes reducen las posibilidades de competir exitosamente mediante estrategias
basadas exclusivamente en precio. En consecuencia, el espacio competitivo mas favorable
para Pizzana se encuentra en una estrategia de diferenciacion sustentada en la calidad del

producto, la experiencia del cliente y la construccion de una identidad de marca consistente.

Fuerza competitiva Intensidad Implicancia para Pizzana
Diferenciar por experiencia, no
Rivalidad entre competidores Alta P p
por precio.
Ventana para consolidar la
Amenaza de nuevos entrantes Moderada . p
identidad de marca.
Competir desde la autenticidad
Amenaza de sustitutos Alta P . . Y
la consistencia.
Cuidar cada punto de contacto
Poder de los clientes Alto P . Y
fidelizar.
Planificar las compras
Poder de los proveedores Moderado . . prasy
diversificar.

Tabla 4: Intensidad de las cinco fuerzas y atractivo competitivo de la industria.
6.2  Analisis Interno

El desempefio futuro de Pizzana no dependerd unicamente de las condiciones del
entorno, sino también de la capacidad del negocio para aprovechar sus fortalezas y corregir
aquellas debilidades que actualmente limitan su crecimiento. En esta etapa, el foco del
analisis se traslada desde los factores externos hacia el funcionamiento interno del
emprendimiento, evaluando como se organizan sus actividades, qué recursos posee y cuales

son los principales desafios asociados a su proceso de formalizacion.
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Con este proposito, se analiza la forma en que Pizzana genera valor para sus clientes a
partir de sus procesos productivos, comerciales y de apoyo, identificando aquellas actividades
que contribuyen a diferenciar su propuesta y aquellas que requieren fortalecerse para sostener

una operacion continua.

Posteriormente, los resultados obtenidos se integran mediante la matriz FODA,
relacionando las fortalezas y debilidades internas con las oportunidades y amenazas
identificadas en el andlisis externo. Esto permite establecer una vision conjunta de la
situacion actual del negocio y orientar las principales lineas estratégicas que serviran de base

para las propuestas desarrolladas en los capitulos siguientes.
6.2.1 Cadena de Valor

La propuesta de valor de Pizzana no depende unicamente de la calidad de sus pizzas,
sino también de la forma en que cada etapa de la operacion contribuye a entregar una
experiencia consistente al cliente. Analizar estas actividades permite identificar donde se
genera valor para el negocio, cudles son los principales riesgos operacionales y qué aspectos

deberan fortalecerse durante el proceso de formalizacion.

La siguiente ilustracion presenta la cadena de valor de Pizzana, diferenciando las

actividades primarias y de apoyo que participan en el funcionamiento actual del

emprendimiento.
Cadena de valor de Pizzana
Actividades de apoyo

PN Infraestructura Gestién contable y financiera, planificacion estratégica,

JIIT administrativa y financiera  control de costos y cumplimiento normativo.

o0o Gestion de Seleccion, capacitacion y desarrollo del equipo,

(7any] recursos humanos gestion de turnos y clima laboral. 5
o]
]

Tecnologia Plataformas de pedido y pago, software de gestion, >

= y sistemas redes sociales y herramientas de marketing digital.
ADSStetimIianto Compra y gestifﬁn de insumos', negf)ciacién con provexdores
y control de calidad de materias primas.

@ \ &8 \v \ O

Logistica Operaciones Logistica Comercial Servicio
interna (cocina) externa VAL £ post-venta

Recepcién y control Elaboracién artesanal Preparacién de pedidos, Gestion de canales digitales, Atencién de consultas,
de insumos, almacenamiento de pizzas napolitanas, coordinacién de delivery promociones, gestion resolucién de reclamos
y gestion de inventarios. control de calidad propio y despacho de pedidos y atencién y fidelizacion
y estandarizacion mediante plataformas al cliente. de clientes.
de procesos. de delivery.

Actividades primarias



Hlustracion 6. Intensidad de las cinco fuerzas y atractivo competitivo de la industria. Elaboracion

propia.

Dentro de las actividades primarias, la logistica interna cumple un rol importante al
asegurar la disponibilidad y calidad de los insumos utilizados en la produccion. Una adecuada
seleccion de proveedores, junto con una correcta recepcion y almacenamiento de materias

primas, influye directamente tanto en los costos como en la consistencia del producto final.

Las operaciones de cocina constituyen el principal espacio donde se genera valor para
el cliente. La preparacion de masas, el armado de las pizzas y el proceso de horneado
determinan gran parte de la experiencia gastronémica ofrecida por Pizzana. Actualmente, esta
etapa depende en gran medida de la experiencia del maestro pizzero, lo que representa una
fortaleza desde el punto de vista de la calidad artesanal, pero también una limitacion para una

futura expansion de la operacion.

La logistica externa adquiere especial relevancia considerando que gran parte de las
ventas se realizan mediante delivery. En este contexto, aspectos como el tiempo de despacho,
la conservacion de la temperatura y la presentacion del producto influyen directamente en la

satisfaccion del cliente y en la percepcion general de la marca.

Por su parte, la comercializacion y el servicio postventa complementan la propuesta
de valor. La comunicacion digital, la claridad de la oferta comercial y la capacidad para
responder oportunamente frente a consultas o inconvenientes contribuyen tanto a la captacion

de nuevos clientes como a la generacion de compras repetidas.

Las actividades de apoyo permiten sostener el funcionamiento del conjunto del
sistema. La gestion administrativa y financiera, la organizacion del recurso humano, el uso de
herramientas tecnoldgicas y la planificacion del abastecimiento proporcionan las condiciones

necesarias para mantener una operacion mas eficiente y preparada para crecer.

La siguiente tabla resume las principales actividades de la cadena de wvalor,
identificando los espacios donde actualmente se genera valor para el cliente y los riesgos

operacionales asociados a cada una de ellas.

Actividad Doénde se crea valor Principal riesgo

Proveedores, recepcion y Mermas y variacion de calidad

Logistica interna .,
rotacion; fichas sin
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técnicas estabilizan el costo. estandares.

Masa, armado y horneado

. . . . . Dependencia del maestro;
Operaciones (cocina) estandarizados; la consistencia

variabilidad en hora punta.
genera recompra.

Tiempo, temperatura y
Logistica externa presentacion; protocolo de La falla se atribuye a la marca.
despacho.

Carta clara, fotos reales, combos . .,
Competir solo por promocion

Comercializacién que suben el .
. erosiona el margen.
ticket.
Resolucion de reclamos y Cancelaciones y mala reputacion

Servicio post-venta C .
P fidelizacion. digital.

Registro de ventas, roles claros,
sistema de
pedidos.

Apoyo (admin., RR.HH.,
tecnologia, abastecimiento)

Crecer sin datos; errores
operativos.

Tabla 5: Cadena de valor de Pizzana: creacion de valor y riesgos por actividad.

El analisis evidencia que la principal fortaleza de Pizzana se concentra en las
actividades directamente relacionadas con la elaboracion del producto y la experiencia
ofrecida al cliente. En contraste, las mayores oportunidades de mejora se encuentran en los
procesos de apoyo, particularmente en la estandarizacion de procedimientos, la gestion de
informacion 'y la organizacion administrativa. Estos elementos seran abordados

posteriormente mediante las propuestas de mejora contenidas en el plan de negocios.

6.2.2 Analisis FODA

Los analisis desarrollados en las secciones anteriores permiten integrar los principales
factores internos y externos que condicionan el desarrollo de Pizzana. Mientras el analisis
interno identifica los recursos, capacidades y limitaciones del emprendimiento, el analisis
externo evidencia las oportunidades y amenazas presentes en el entorno competitivo. En
conjunto, estos antecedentes permiten construir una vision estratégica del negocio y orientar

las decisiones necesarias para su proceso de formalizacion.

La Tabla 6 resume los principales elementos identificados durante el diagnéstico.

Fortalezas Oportunidades

Producto artesanal diferenciado basado en pizza estilo

. Crecimiento sostenido del mercado de delivery.
napolitano.

Calidad percibida y uso de ingredientes seleccionados. Mayor preferencia por productos artesanales y
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diferenciados.

Posibilidad de personalizacion de las preparaciones. | Tendencias de alimentacion personalizada y saludable.

Cercania con los clientes y construccion de comunidad

. . Expansion comercial mediante plataformas digitales.
mediante redes sociales.

Flexibilidad operativa propia de un emprendimiento de| Mayor utilizacion de canales digitales para la compra

pequeiia escala. de alimentos.
Debilidades Amenazas
Alta dependencia del fundador. Alta intensidad competitiva del mercado pizzero.
Ausencia de resolucion sanitaria y formalizacion. Amplia disponibilidad de productos sustitutos.
Capacidad productiva limitada. Incremento y volatilidad del costo de los insumos.

Escasa sistematizacion de informacion comercial y

. Consumidores con mayor sensibilidad al precio.
financiera.

Procesos poco estandarizados y baja automatizacion. Exigencias regulatorias y sanitarias crecientes.

Tabla 6. Diagnostico FODA de Pizzana.

El diagnostico evidencia que la principal fortaleza de Pizzana radica en una propuesta
gastrondmica diferenciada, respaldada por una buena percepcion de calidad y una identidad
artesanal claramente reconocible por sus clientes. Al mismo tiempo, las mayores debilidades
no se relacionan con el producto ofrecido, sino con la estructura del negocio, particularmente

en aspectos asociados a formalizacion, organizacién interna y capacidad operativa.

Desde la perspectiva del entorno, el crecimiento del delivery y la preferencia por
productos artesanales generan un escenario favorable para el desarrollo del emprendimiento.
Sin embargo, estas oportunidades conviven con una industria altamente competitiva, donde la
presion ejercida por grandes cadenas, productos sustitutos y consumidores cada vez mas

informados obliga a competir mediante atributos distintos al precio.

A partir de este diagnostico se construyen las estrategias presentadas en la Tabla 7,
cuyo objetivo es aprovechar las fortalezas del negocio, reducir sus debilidades y responder de

manera consistente a las condiciones competitivas del mercado.

Oportunidades (O) Amenazas (A)

FOLl. Consolidar la diferenciacion artesanal
mediante el fortalecimiento del delivery
propio y la incorporacion gradual a

Fortalezas (F) plataformas digitales.

FA1. Competir mediante calidad, experiencia
y diferenciacion, evitando estrategias basadas
exclusivamente en precio.
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FO2. Ampliar la oferta con alternativas
personalizables y nuevos productos orientados

a las tendencias actuales de consumo. FA2. Fortalecer el control de costos y la

estandarizacion de procesos para enfrentar la
volatilidad de los insumos.

FO3. Potenciar la identidad de marca
mediante contenido digital basado en
cercania, autenticidad y experiencia.

DO1. Formalizar la operacion mediante la | DA1. Implementar un modelo de dark kitchen

obtencion de resolucion sanitaria y habilitar que permita cumplir con los requisitos
nuevos canales de comercializacion y regulatorios y aumentar la capacidad
financiamiento. operativa.

Debilidades (D) DO2. Irnplemel'ltar s1ste1.nas de rc?glstro de
ventas, costos e informacion de clientes para

apoyar la toma de decisiones. DAZ2. Diversificar proveedores y fortalecer la

planificacion de compras para disminuir la
exposicion a variaciones de costos.

DO3. Reducir la dependencia del fundador
mediante la definicion de funciones,
capacitacion y estandarizacion de procesos.

Tabla 7: Matriz de estrategias derivadas del andlisis FODA.

El anélisis FODA confirma que Pizzana dispone de una propuesta de valor consistente
y alineada con las principales tendencias del mercado gastronomico. No obstante, también
evidencia que las restricciones asociadas a la informalidad constituyen actualmente el
principal obstaculo para su crecimiento. En consecuencia, la prioridad estratégica del negocio
no consiste en acelerar su expansion comercial, sino en consolidar las capacidades necesarias
para sostenerla. La formalizacion de la operacion, la profesionalizacion de los procesos y el
fortalecimiento de la estructura organizacional aparecen asi como los elementos que
permitiran transformar una propuesta artesanal validada por el mercado en una empresa con

posibilidades reales de crecimiento sostenible.

7. PLAN DE MARKETING

El andlisis estratégico realizado en el capitulo anterior evidencia que la principal
oportunidad de crecimiento para Pizzana no radica en competir mediante precios bajos, sino
en fortalecer una propuesta de valor basada en la calidad del producto, la experiencia del
cliente y una identidad de marca claramente diferenciada. Bajo esta ldgica, el plan de
marketing tiene como propdsito consolidar ese posicionamiento y transformarlo en una

ventaja competitiva sostenible durante el proceso de formalizacion del negocio.

Las acciones propuestas buscan fortalecer la presencia de Pizzana en el mercado

local, aumentar la recurrencia de compra y ampliar gradualmente su alcance comercial
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mediante canales digitales y servicios de delivery. Para ello, el plan se estructura sobre los
cuatro elementos del marketing mix: producto, precio, plaza y promocién, procurando que
cada decision sea coherente con el posicionamiento definido para la marca y con las

capacidades operativas del emprendimiento.

7.1 Producto

La propuesta de valor de Pizzana se construye sobre un producto claramente
diferenciado dentro del mercado local. Su oferta se basa en pizzas estilo napolitano
elaboradas mediante procesos artesanales, utilizando masas de fermentacién prolongada,
ingredientes seleccionados y coccion en horno de alta temperatura. Estos atributos
constituyen el principal elemento diferenciador frente a la oferta estandarizada de las grandes

cadenas presentes en la industria.

Miés que vender Unicamente una pizza, Pizzana busca ofrecer una experiencia
gastrondmica donde la calidad del producto, la personalizacion y la cercania con el cliente
forman parte de una misma propuesta de valor. En este contexto, la posibilidad de
personalizar ingredientes mediante el formato "Arma tu pizza", junto con la incorporacion de
mini pizzas para eventos, permite ampliar las ocasiones de consumo sin perder coherencia

con la identidad artesanal del negocio.

Como parte de la estrategia propuesta, se mantiene una carta acotada compuesta por
cinco variedades principales y una alternativa personalizable. Esta decision responde tanto a
criterios comerciales como operacionales. Desde la perspectiva del cliente, una oferta
concentrada facilita la identificacion de la marca con productos especificos y evita una
sobrecarga de alternativas. Desde el punto de vista operativo, una menor cantidad de
referencias simplifica la gestion de inventarios, favorece la estandarizacion de recetas, reduce
mermas y contribuye a mantener una calidad consistente entre distintas jornadas de

produccion.

En consecuencia, la estrategia de producto busca reforzar aquellos atributos que el
diagnostico estratégico identifico como las principales fortalezas de Pizzana, privilegiando la
diferenciacion mediante calidad, autenticidad y consistencia antes que la ampliacion

indiscriminada del portafolio.
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7.2 Precio

La estrategia de precios propuesta para Pizzana busca respaldar el posicionamiento
definido para la marca: una pizzeria artesanal que compite mediante la calidad del producto,
la experiencia de consumo y la autenticidad de su propuesta, evitando estrategias basadas

exclusivamente en descuentos o promociones permanentes.

Actualmente, la carta presenta precios que fluctian entre $9.000 y $12.000 por pizza,
con un precio promedio ponderado de $10.437. Este rango permite posicionar a Pizzana entre
las cadenas masivas orientadas al volumen y los restaurantes gourmet de mayor precio,
ofreciendo una propuesta accesible para consumidores que buscan una experiencia

gastrondmica diferenciada sin acceder al segmento premium.

La definicién de estos precios considera tres criterios principales. En primer lugar,
asegurar margenes suficientes para sostener una operacion formal y rentable. En segundo
término, reflejar el valor percibido por el cliente a partir de la calidad de los ingredientes, la
elaboracion artesanal y la posibilidad de personalizacion. Finalmente, mantener coherencia

con el posicionamiento competitivo de la marca dentro del mercado local.

En un contexto donde los costos de materias primas continlian mostrando variaciones
relevantes, la politica de precios debera revisarse periddicamente para preservar el equilibrio
entre rentabilidad y competitividad. Los ajustes futuros deberan responder principalmente a la
evolucion de los costos y al comportamiento del margen de contribucién de cada producto,

procurando mantener la percepcion de valor construida por la marca.

La Tabla 9 presenta el posicionamiento competitivo de Pizzana frente a los principales
formatos de oferta presentes en el mercado, evidenciando que la estrategia comercial del
negocio busca diferenciarse mediante la propuesta de valor ofrecida mas que a través de una

competencia basada exclusivamente en precio.

R d i Tipo d

Tipo de competidor ang(oCLePI)):ecws Propuesta de valor corr:g(e)titfor

Pizzana $9.000 — $12.000 | 177 napolitana artesanal, ingredientes Pizzana
seleccionados y personalizacion
. Alto volumen, promociones frecuentes )
Cadenas masivas $7.000 — $10.000 ) Cadenas masivas
y cobertura amplia

Pizzerias artesanales $12.000 — $16.000 | Cocina de autor, ingredientes premium Pizzerias
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premium y experiencia gourmet artesanales

premium
Pizzerias locales .. L Pizzerias locales
. . $8.000 — $11.000 | Oferta tradicional y cercania territorial .
tradicionales tradicionales

Tabla 8: Posicionamiento competitivo de Pizzana segun rango de precios y propuesta de valor.

(*Valores referenciales obtenidos a partir de cartas publicadas por competidores durante 2026).

7.3 Distribucion o plaza

La estrategia de distribucion propuesta para Pizzana busca maximizar el alcance
comercial del negocio sin comprometer la rentabilidad ni la experiencia del cliente. En
funcion del diagndstico estratégico realizado, se propone un modelo de distribucion centrado
en una dark kitchen, complementado por un canal de atencion para eventos mediante una

unidad moévil equipada para producir pizzas en terreno.

La dark kitchen constituye el eje principal de la operacion, permitiendo concentrar los
recursos en la produccion y el despacho a domicilio, sin asumir los costos asociados a un
salon de atencidn al publico. Este formato resulta coherente con el comportamiento actual del
mercado, caracterizado por una creciente utilizacion del delivery como principal canal de
compra de alimentos preparados. Asimismo, facilita la estandarizacion de procesos, mejora la
utilizacion de la capacidad instalada y permite operar de manera continua durante toda la
semana, ampliando significativamente las oportunidades de venta respecto del modelo actual

basado en activaciones esporadicas.

La comercializacion se desarrollard mediante un esquema hibrido. El canal propio,
apoyado en WhatsApp Business, Instagram y delivery directo, continuard siendo el principal
medio de relacion con los clientes habituales, permitiendo mantener un mayor control sobre
la experiencia de compra y preservar los margenes al evitar el pago de comisiones a

intermediarios.

De manera complementaria, se proyecta la incorporacion gradual a plataformas
especializadas como Uber Eats, PedidosYa y Rappi. Estas aplicaciones permitirdn aumentar
la visibilidad de la marca, ampliar la cobertura geografica y captar nuevos consumidores que
actualmente utilizan estos canales como principal mecanismo de compra. Si bien estas
plataformas implican un costo por comision, se consideran una herramienta de adquisicion de

clientes mas que un reemplazo del canal propio.
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Finalmente, la estrategia incorpora una unidad movil —moto cocina— destinada
principalmente a la participacion en eventos privados, ferias y actividades comunitarias. Este
formato permite acercar la experiencia de elaboracion artesanal directamente al consumidor,
diversificar las fuentes de ingreso y fortalecer el posicionamiento de la marca en nuevos

espacios de comercializacion.

En conjunto, esta estrategia de distribucion combina eficiencia operativa, control de la
experiencia del cliente y expansion comercial, permitiendo que Pizzana aumente
progresivamente su cobertura sin perder los atributos de cercania y calidad que sustentan su

propuesta de valor.

7.4 Promocion

La estrategia de promocidn tiene como objetivo aumentar el reconocimiento de la
marca, captar nuevos clientes y favorecer la recompra mediante acciones de comunicacion
coherentes con el posicionamiento artesanal de Pizzana. Dado que se trata de un
emprendimiento en proceso de crecimiento, se priorizan herramientas digitales de alta
segmentacion y bajo costo relativo, permitiendo optimizar la inversion comercial y medir su

desempefio de manera continua.

Las acciones promocionales se desarrollaran de forma progresiva, acompanando las

distintas etapas de consolidacion del negocio.
7.4.1 Penetracion

Durante la etapa inicial, el objetivo principal serd incrementar el conocimiento de la
marca dentro del mercado objetivo. Para ello se utilizaran campanas geolocalizadas en Meta
Ads y Google Ads, concentradas en Pefialolén y sectores cercanos, complementadas con
contenido permanente en redes sociales que destaque la elaboracion artesanal del producto y

la experiencia gastronomica ofrecida por Pizzana.

Asimismo, se incentivara la recomendacion entre clientes mediante promociones

asociadas al boca a boca, aprovechando la comunidad ya existente en torno a la marca.

7.4.2 Posicionamiento
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Una vez alcanzado un mayor nivel de reconocimiento, la estrategia se orientard a
fortalecer la percepcion de valor de la marca. Para ello se potenciard la presencia en
plataformas como Google Business Profile y aplicaciones de delivery, utilizando fotografias
profesionales, resefias de clientes y una comunicacion consistente con el posicionamiento

artesanal definido para el negocio.

En esta etapa también se incorporaran acciones comerciales destinadas a incrementar
el ticket promedio, tales como combos, productos complementarios y promociones

especificas para horarios de menor demanda.
7.4.3 Fidelizacion

La ultima etapa busca aumentar la recurrencia de compra y fortalecer la relacion con
clientes habituales. Para ello se implementaran programas simples de fidelizacion, beneficios
por recompra, convenios con empresas del sector y alianzas comerciales que permitan

generar una base de clientes mas estable y menos dependiente de promociones ocasionales.

Como apoyo a estas acciones, se propone el presupuesto anual de marketing
presentado en la Tabla 10, el cual concentra la mayor inversiéon en publicidad digital y
produccion de contenido, manteniendo coherencia con las proyecciones financieras

desarrolladas para el negocio.

Inversion mensual

Canal / accion Fase (CLP) Inversién anual (CLP)
Anuncios geolocalizados (Meta P(?n.etraci(:)n / $120.000 $1.440.000
y Google) Posicionamiento
Produccién d tenid

rocuccion €e confenico para Todas $80.000 $960.000
redes
P de fidelizacio

rograma ce fidelizacion y Fidelizacion $50.000 $600.000
convenios
Material grafico y promociones Todas $50.000 $600.000
Total marketing $300.000 $3.600.000

Tabla 10. Presupuesto anual de marketing.

La efectividad de estas acciones serd evaluada mediante indicadores como costo por
adquisicion de clientes, ticket promedio, tasa de recompra, alcance de campanas y retorno de
la inversion publicitaria, permitiendo ajustar la asignacion de recursos seguin el desempefio de

cada canal.
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7.5 Experiencia y recorrido del cliente

La propuesta de valor de Pizzana no finaliza con la venta del producto. Cada
interaccion entre la marca y el consumidor representa una oportunidad para fortalecer la
confianza, aumentar la satisfaccion y favorecer futuras compras. Por esta razon, la estrategia
comercial considera el recorrido completo del cliente, desde el primer contacto con la marca

hasta las acciones posteriores a la entrega del pedido.

La Tabla 10 resume las principales etapas de este proceso y las acciones definidas

para generar una experiencia consistente durante todo el ciclo de compra.

Etapa Objetivo Accién de Pizzana

Descubrimiento Que el cliente conozca la marca. ir&g;cios geolocalizados y contenido en
Consideracion Que evalue y confie. Fotos reales, resefias y carta clara.
Compra Que el pedido sea simple. Canal propio y apps sin friccion.
Entrega Que el producto llegue bien. Packaging, puntualidad y verificacion.
Post-venta Que repita y recomiende. Resolucion de incidencias y fidelizacion.

Tabla 10. Recorrido del cliente (Customer Journey).

La gestion coordinada de estos puntos de contacto permitira fortalecer la percepcion
de calidad, aumentar la fidelizacion y transformar clientes ocasionales en compradores
recurrentes, aspecto especialmente relevante para un negocio cuya estrategia competitiva se

basa en la diferenciacion y no en el liderazgo por precio.

8. PLAN OPERACIONAL

El diagnoéstico desarrollado en los capitulos anteriores evidencid que una de las
principales limitaciones de Pizzana no se encuentra en la calidad de su producto, sino en la
forma en que actualmente se organiza y ejecuta la operacion. La dependencia del fundador, la
ausencia de procesos estandarizados y el funcionamiento basado en activaciones esporadicas

restringen la capacidad del negocio para crecer de manera sostenida.

Con el proposito de superar estas limitaciones, el presente plan operacional propone

una estructura de trabajo disefiada para sostener una operacion continua bajo el modelo de
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dark kitchen planteado en este plan de negocios. Las acciones desarrolladas en este capitulo
buscan estandarizar los procesos criticos, mejorar la coordinacion de las actividades diarias y
generar las condiciones necesarias para mantener una experiencia consistente a medida que

aumente el volumen de ventas.

Para ello, se describen los principales procesos operativos, la organizacion del trabajo,
la distribucion de funciones, la estandarizacion de recetas y la utilizacion del espacio fisico

proyectado para la operacion.

8.1 Flujograma de procesos

Como parte de la propuesta operacional, se definieron dos procesos principales que
representan las lineas de negocio proyectadas para Pizzana: el servicio de delivery y la
atencion de eventos. Ambos flujos permiten establecer una secuencia clara de actividades,
definir responsables y controlar los puntos criticos que inciden directamente en la calidad del

servicio.

8.1.1 Flujo del proceso de delivery

El proceso de delivery comienza con la recepcion y validacion del pedido, contintia
con la preparacion y elaboracion del producto, incorpora un control de calidad previo al
despacho y finaliza con la entrega al cliente y el seguimiento postventa. La estandarizacion
de este flujo busca disminuir errores operativos, reducir tiempos de preparacioén y asegurar

que cada pedido mantenga las condiciones de calidad definidas para la marca.

60



= 1. Recepcion del pedido
@ (canal propio / app)
= El pedido ingresa a través de los canales

propios (WhatsApp, Instagram, web) o
plataformas de delivery.

N2

2. Validacion y confirmacion

Se valida la disponibilidad de productos,
direccion de entrega y medio de pago.
Luego se confirma el pedido al cliente.

2

3. Produccion en cocina

Preparacion artesanal de la pizza segun
especificaciones del pedido, cumpliendo
estandares de calidad y tiempos definidos.

2

4. Control de calidad

Verificacion de presentacion, ingredientes
y temperatura para asegurar que el producto
cumpla con los estandares de Pizzana.

¥

5. Empaque y verificacion

Empaque adecuado que garantiza la conservacion
de la temperatura y presentacion del producto.
Se revisa nuevamente el pedido.

2

6. Despacho / coordinacion rider
Asignacion del pedido al repartidor propio o
rider de la plataforma. Se coordina la ruta
mas eficiente.

¥

7. Entrega al cliente

Entrega del pedido en la direccién indicada
y confirmacion de recepcion por parte del cliente.

¥

8. Post-venta y registro
Seguimiento de la experiencia del cliente,
atencion de consultas o reclamos y registro
del pedido para analisis y mejora continua.

b

o -
o —_—
& —_—
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[lustracion 7: Flujograma del proceso de delivery. Fuente: elaboracion propia.

8.1.2 Flujo del proceso de eventos

El proceso asociado a eventos incorpora actividades adicionales relacionadas con la
planificacion previa del servicio. Ademas de la coordinacidon con el cliente, contempla la
programacion de compras, la preparacion anticipada de insumos, el transporte de equipos y la
definicion del formato de produccion, ya sea mediante elaboracion en terreno o regeneracion

de productos preparados previamente.

61



La estandarizacion de este proceso busca asegurar que la experiencia ofrecida durante
eventos mantenga los mismos estandares de calidad definidos para la operacion habitual del

negocio, considerando las particularidades logisticas propias de este tipo de servicios.

1. Solicitud y alcance del evento
El cliente realiza la solicitud del evento y se
establecen objetivos, tipo de evento, fecha,
horario, niUmero de invitados y requerimientos
especiales.

\

2. Cotizacion y confirmacion

Se elabora una propuesta econémica y de servicio
segun los requerimientos. El cliente revisa,
confirma y realiza el pago o reserva.

\

3. Planificacion y compras

Se define el mend, cantidades e insumos necesarios,
se coordinan recursos y se realizan las compras
correspondientes con proveedores.

2

4. Preparacion previa (mise en place)
Preparacién anticipada de ingredientes, masas,
salsas y utensilios. Organizacién del equipo y revisién
de todos los detalles logisticos.

2

5. Transporte y montaje en sitio
Traslado de equipos, insumos y materiales al lugar
del evento. Montaje de estaciones, equipos y
ambientacion segun lo planificado.

6. Produccion / servicio en evento
Elaboracion y servicio de las pizzas y productos
durante el evento, asegurando calidad, tiempos
y una buena experiencia para los invitados.

\2

7. Cierre, desmontaje y residuos
Desmontaje de equipos, limpieza del area utilizada
y gestidn responsable de los residuos generados
durante el evento.

8. Evaluacion y registro

Evaluacion del evento junto al cliente, registro de
observaciones, aprendizajes y resultados para la
mejora continua.

Hlustracion 8: Flujograma del proceso de eventos. Fuente: elaboracion propia.
8.2 Horarios y turnos

Como parte de la propuesta operacional, se establece un horario de funcionamiento
continuo que permite aumentar la disponibilidad del servicio respecto del modelo actual,

concentrando la operacion en los periodos donde se espera una mayor demanda. Esta
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planificacion busca aprovechar de mejor manera la capacidad instalada de la dark kitchen y

distribuir los recursos humanos de acuerdo con las necesidades de cada jornada.

La programacion considera aperturas en horario vespertino de lunes a viernes y
jornadas extendidas durante el fin de semana, cuando histéricamente se concentra el mayor
volumen de pedidos. En total, la operacién contempla 53 horas semanales de atencion,
permitiendo atender tanto el servicio habitual de delivery como la preparacion de pedidos

asociados a eventos.

Dia Apertura Cierre Horas
Lunes 17:00 23:00 6
Martes 17:00 0:00 7
Miércoles 17:00 0:00 7
Jueves 17:00 0:00 7
Viernes 17:00 1:00 8
Sabado 12:00 23:00 11
Domingo 11:00 18:00 7
Total semanal 53

Tabla 11. Horario de atencion propuesto para Pizzana.

La definicion de este horario constituye la base para organizar los turnos de trabajo y
distribuir las responsabilidades operativas del equipo. Antes de la apertura se desarrollaran
las actividades de preparacion de masas, organizacion de ingredientes y revision de insumos,
mientras que durante el horario de atencion los esfuerzos se concentraran en la elaboracion de
los pedidos, el despacho y el control de calidad. Finalizada la jornada, se contemplan

actividades de limpieza, reposicion y cierre administrativo.

Con el fin de asegurar una operacion eficiente y mantener una experiencia consistente

para el cliente, se propone la siguiente distribucion de funciones durante cada jornada de

trabajo.
Etapa de la jornada Responsable principal |Actividades principales
., Maestro pizzero + Preparacion de masas, mise en place, revision de insumos
Preparacion L .
ayudante y organizacion de la cocina.

Elaboracion, armado y horneado de pizzas segun los

Atencion y produccion |Maestro pizzero . .
yp p pedidos recibidos.
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. Organizacion de pedidos, entrega a clientes

Despacho Repartidor & ., P & . Y

coordinacion con plataformas de delivery.
.., .. Gestion de pedidos, atencion de clientes, control de caja

Supervision Administrador ., . .

y resolucion de incidencias.
. . Limpieza, reposicion de insumos, registro de ventas

Cierre Todo el equipo P . P . . & Y

preparacion de la siguiente jornada.

Tabla 12. Distribucion propuesta de funciones por etapa de la operacion

La distribucion de funciones considera un refuerzo de la dotacion durante los fines de
semana y en horarios de mayor demanda, permitiendo asignar recursos de manera mas
eficiente sin incrementar innecesariamente los costos de operacion. Al mismo tiempo, esta
organizacion disminuye la dependencia del fundador en tareas operativas especificas y
facilita la estandarizacion de procesos, aspecto fundamental para sostener el crecimiento

proyectado del negocio.
8.3 Estandarizacion de recetas y procesos

Uno de los principales desafios identificados durante el diagndstico fue la alta
dependencia del conocimiento y experiencia del fundador y del maestro pizzero para
mantener la calidad del producto. Si bien este modelo ha permitido ofrecer una propuesta
gastronémica bien valorada por los clientes, limita la posibilidad de aumentar la capacidad de
produccion y dificulta la incorporacion de nuevos colaboradores sin afectar la consistencia

del servicio.

Con el objetivo de reducir esta dependencia y asegurar una operacion capaz de
sostener el crecimiento proyectado, se propone implementar un sistema de estandarizacion de
recetas y procesos que permita ejecutar cada etapa de la produccion bajo criterios uniformes y
previamente definidos. De esta manera, la calidad del producto dejard de depender de la
experiencia individual de quien lo prepare y pasard a sustentarse en procedimientos claros y

replicables.

La principal herramienta para lograr este objetivo serd la elaboracion de fichas

técnicas para cada producto de la carta. Estas fichas serviran como documento de referencia
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para la operacion diaria, permitiendo controlar la produccion, facilitar la capacitacion del

personal y mantener un seguimiento permanente de los costos.

Elemento Objetivo

Ingredientes Definir los insumos autorizados para cada preparacion.
Gramajes Estandarizar la cantidad de cada ingrediente utilizado.
Procedimiento de elaboracion Uniformar la secuencia de preparacion del producto.
Tiempo de fermentacion Mantener las caracteristicas de la masa.

Tiempo y temperatura de coccion Garantizar una coccion consistente.

Rendimiento esperado Facilitar la planificacion de produccion.

Costo por unidad Apoyar el control de costos y la actualizacion de precios.

Tabla 13. Contenido propuesto de las fichas técnicas de produccion

La estandarizacion también comprendera los principales procesos operativos
desarrollados durante cada jornada de trabajo. Para ello se estableceran listas de verificacion
(checklists) que permitan asegurar el cumplimiento de las actividades criticas antes, durante y
después del servicio, disminuyendo errores operacionales y facilitando la supervision de la

operacion.

La siguiente tabla resume la forma en que las fichas técnicas y los procedimientos
estandarizados se integran al flujo operativo propuesto para Pizzana, asegurando que cada

pedido siga una secuencia uniforme desde su recepcion hasta el despacho al cliente.

Etapa Actividades principales

Apertura Revision de equipos, limpieza inicial, preparacion de masas, mise en place, control de
inventario y habilitacion de la cocina.

., Recepcion de pedidos, elaboracion de pizzas, control de gramajes, horneado, control de

Produccion .
calidad, empaque y despacho.

Gi Limpieza de equipos y superficies, reposicion de insumos, registro de ventas, control de

ierre . . . . o

inventario y preparacion de la jornada siguiente.

Tabla 14. Procedimientos operativos estandarizados

La implementacion de estos procedimientos permitira disminuir la variabilidad de la
operacion, reducir las posibilidades de error y facilitar la incorporaciéon de nuevos
trabajadores a medida que el negocio crezca. Asimismo, la estandarizacién proporcionara

informacion mdas confiable para el control de costos, la planificacion de compras y la
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evaluacion del desempefio operativo, fortaleciendo la capacidad de Pizzana para sostener una

operacion formal, eficiente y escalable.

8.4 Distribucion de la cocina y control de inventario

La distribucién fisica de la dark kitchen constituye un elemento fundamental para
asegurar una operacion eficiente y consistente. El disefio del espacio no responde inicamente
a criterios de comodidad, sino que busca facilitar un flujo continuo de trabajo, disminuir
desplazamientos innecesarios y mantener una separacion adecuada entre las distintas etapas
del proceso productivo, favoreciendo tanto la productividad como el cumplimiento de las

exigencias sanitarias.

La propuesta considera una cocina de aproximadamente 30 m?> (5 x 6 metros),
organizada en areas diferenciadas para lavado y sanitizacion, recepcion y almacenamiento de
insumos, refrigeracion, preparacion, horneado, empaque y despacho. Esta distribucion
permite que el proceso siga una secuencia logica desde el ingreso de las materias primas
hasta la salida del producto terminado, evitando cruces entre alimentos en distintas etapas de

elaboracién y reduciendo tiempos improductivos durante la operacion.

La siguiente ilustracion presenta la distribucion propuesta para la dark kitchen de
Pizzana, destacando las principales areas de trabajo y el flujo operativo proyectado para la

preparacion y despacho de los pedidos.

Recepcién y Refrigeracion D o :
almacenamiento (frio) 0 Mise en place

Recepcién de insumos, Almacenamiento de Preparacion y porcionado
control de inventario productos refrigerados de ingredientes
y almacenamiento. y conservacion. para la produccién.

Armado y Horno alta Empaque y
preparacion temperatura despacho
Armado de pizzas Coccién de pizzas Empaque, verificacion

y preparacion final en horno de alta de pedidos y preparacion
antes de horneo. temperatura. para despacho.

H 2 Zona de lavado e higiene / control de calidad

Lavado de utensilios, limpieza de equipos y superficies,
0 y control de calidad de productos.
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Tlustracion 9. Distribucion propuesta de la dark kitchen de Pizzana.

Ademas de una adecuada distribucion fisica, la operacion requiere un sistema de
control de inventarios que permita sostener la continuidad del servicio y mantener un control
permanente sobre el consumo de materias primas. Actualmente, el manejo de insumos se
realiza principalmente mediante registros manuales; sin embargo, la operacion continua
proyectada exige contar con informacién oportuna sobre existencias, rotacion y mermas para

apoyar la toma de decisiones.

Como parte de la propuesta se implementara un sistema digital de control de
inventarios que incorpore el registro de ingresos y salidas de productos, la aplicacion del
método FIFO (First In, First Out), el etiquetado de insumos y el seguimiento periddico de
mermas. Estas herramientas permitirdn mejorar la planificacién de compras, reducir pérdidas

por vencimiento y asegurar la disponibilidad de los insumos criticos para la produccion.

Herramienta Objetivo
Registro digital de inventario Controlar existencias y consumo de materias primas.
Favorecer la rotacion adecuada de los productos y disminuir
Método FIFO e o P Y
pérdidas por vencimiento.
Etiquetado de insumos Mejorar la identificacion y trazabilidad de materias primas.

Identificar pérdidas y oportunidades de mejora durante la

Registro de mermas .,
produccion.

Revision periddica de stock Planificar compras y prevenir quiebres de inventario.

Tabla 15. Herramientas propuestas para el control de inventario

La incorporacion de estas herramientas permitird fortalecer el control operacional del
negocio, mejorar la planificacion de abastecimiento y respaldar las proyecciones financieras
mediante un seguimiento mas preciso del consumo de insumos y de los costos de produccion.
Asimismo, contribuira a reducir la variabilidad del proceso y facilitara la toma de decisiones

a medida que Pizzana aumente su volumen de operacion.

67



500m

< 6,00 m

il

il

o Recepcidén y almacenamiento 0 Refrigeracion (frio)

© Mise en place

6 Horno alta temperatura G Empaque y despacho

@ Zona de lavado e higiene / control de calidad

1lustracion 10. Referencia visual de la dark kitchen y su equipamiento.

8.5 Indicadores operacionales (KPIs)

o Armado y preparacién

La implementacién de una operacion estandarizada requiere mecanismos que

permitan evaluar permanentemente su desempeio y detectar oportunamente posibles

desviaciones. En este contexto, se propone un sistema de indicadores clave de desempefio

(Key Performance Indicators, KPIs) orientado a monitorear los procesos criticos de Pizzana y

apoyar la toma de decisiones durante su proceso de formalizacion.

Los indicadores seleccionados responden a los principales desafios identificados en el

diagndstico estratégico, especialmente aquellos relacionados con la eficiencia operacional, la

calidad del servicio, el control de costos y la fidelizacion de clientes. Su seguimiento

permitird evaluar el cumplimiento de los estandares definidos para la operacion y generar

informacion objetiva para implementar acciones de mejora cuando sea necesario.

despacho.

Indicador Qué mide Meta Frecuencia Responsable
Tiempo de Minutos transcurridos desde la <20 minutos |Diario Maestro
preparacion recepcion del pedido hasta el pizzero

68



Tasa de reclamos Pedidos con incidencias respecto  |<3% Semanal Administrador
del total de pedidos.

Merma de insumos Pérdida de materias primas <5% Semanal Encargado de
respecto del total de compras. cocina

Ticket promedio Valor promedio por pedido. Tendencia Mensual Administrador

creciente

Tasa de recompra Porcentaje de clientes que realizan | Tendencia Mensual Administrador

nuevas compras. creciente

Tabla 16. Sistema de indicadores operacionales (KPIs) propuesto para Pizzana

Los indicadores propuestos permiten monitorear tanto el desempefio interno de la
operacion como la experiencia del cliente. Mientras el tiempo de preparacion, la merma de
insumos y la tasa de reclamos entregan informacion sobre la eficiencia de los procesos
productivos, el ticket promedio y la tasa de recompra permiten evaluar el desempeio

comercial y el nivel de fidelizacion alcanzado por la marca.

Con el proposito de facilitar la gestion de estos indicadores, se propone implementar
un ciclo de seguimiento continuo que permita registrar resultados, comparar el desempefio

con las metas establecidas y definir acciones correctivas cuando corresponda.

Etapa Accién
Medicién Registrar periddicamente la informacion de cada indicador.
Comparacién Evaluar el desempefio respecto de la meta definida.

[dentificar las causas de desviaciones o resultados

Analisis sobresalientes.
Accién Implementar medidas correctivas o de mejora.
Seguimiento Verificar la efectividad de las acciones implementadas.

Tabla 17. Ciclo de seguimiento de indicadores operacionales.

La utilizacion sistematica de estos indicadores permitira que la gestion operativa de
Pizzana evolucione desde un modelo basado principalmente en la experiencia de sus
integrantes hacia un sistema sustentado en informacion objetiva y medible. De esta manera,
la empresa dispondra de herramientas para controlar su desempefio, mejorar continuamente
sus procesos y respaldar la toma de decisiones durante las distintas etapas de crecimiento

proyectadas en este plan de negocios.
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9. PLAN DE RECURSOS HUMANOS

La implementacion del modelo de negocio propuesto requiere una estructura
organizacional capaz de sostener una operacion continua, mantener los estandares de calidad
definidos para la marca y distribuir las responsabilidades de manera eficiente entre los
distintos integrantes del equipo. En este contexto, el plan de recursos humanos busca
establecer una organizacion acorde con el tamano y etapa de desarrollo de Pizzana,
permitiendo responder al crecimiento proyectado sin generar una estructura

sobredimensionada.

El diagnéstico estratégico evidencidé que una de las principales limitaciones del
emprendimiento corresponde a la elevada dependencia del fundador para la ejecucion de
funciones operativas, administrativas y comerciales. Si bien esta caracteristica resulta
habitual en negocios de pequena escala, limita la capacidad de crecimiento y dificulta la
continuidad de la operacion. Por ello, la propuesta considera una distribucion clara de
responsabilidades, la definicion de funciones especificas y la incorporacion gradual de

personal conforme aumente la demanda.

El presente capitulo desarrolla la estructura organizacional propuesta, los principales
cargos requeridos para la operacion, sus responsabilidades y los lineamientos para la gestion

del personal durante el proceso de formalizacion.
9.1 Estructura organizacional y organigrama

La estructura organizacional propuesta responde al tamaiio proyectado del negocio y a
la necesidad de mantener una operacion eficiente durante los primeros afios de
funcionamiento. En una primera etapa, se considera un equipo permanente responsable del
funcionamiento diario de la dark kitchen, complementado por personal de apoyo contratado
segin la demanda de eventos o periodos de mayor actividad y por servicios especializados

prestados de manera externa.

La siguiente ilustracion presenta el modelo organizacional propuesto para Pizzana,
mostrando la relacion entre las areas permanentes de la empresa y los apoyos externos que

complementan la operacion.
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& Administrador General
(Fundador)

Direccion estratégica, planificacion,
finanzas y relaciones clave.

=) . .
. Administrativo Qo Personal de apoyo
Maestro Pizzero " .
Operativo (segiin demanda)
Lidera la produccion en cocina, asegura Gestion administrativa y contable, Repartidores, apoyo en eventos
estandares de calidad y capacita al compras, control de inventario, o refuerzos para produccion,
equipo de cocina. gestion de proveedores y reportes. segun requerimientos.

f% Asistente de Cocina

Apoya en la preparacién de insumos,
mise en place, armado y limpieza
general de la cocina.

Hlustracion 11. Modelo organizacional propuesto para Pizzana. Elaboracion propia.

El Administrador General, funcion asumida inicialmente por el fundador, serd
responsable de la planificacion estratégica, la administracion financiera, la gestion comercial
y la coordinacion general del negocio. Bajo su supervision operara el Maestro Pizzero,
encargado de liderar la produccidn, controlar la calidad de los productos y asegurar el
cumplimiento de las fichas técnicas y procedimientos operativos definidos en el plan

operacional.

El Asistente de Cocina apoyara las actividades de preparacion de insumos, mise en
place, produccion y orden de la cocina, mientras que el Administrativo-Operativo concentrara
la gestion de pedidos, coordinacion del delivery, atencion de clientes y seguimiento
postventa. Esta distribucion permitird reducir la concentraciéon de funciones actualmente

existente y favorecer una operacién mas organizada.

De forma complementaria, la estructura considera la incorporacién de personal de
apoyo segin demanda, destinado principalmente a reforzar la operacion durante eventos y
periodos de mayor carga de trabajo. Asimismo, actividades especializadas como asesoria
legal, contable, laboral y marketing digital seran desarrolladas mediante servicios externos,
permitiendo acceder a conocimientos especificos sin aumentar permanentemente la estructura

de costos de la empresa.
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Cargo Principales responsabilidades Tipo de participacion

. Direccion estratégica, finanzas, compras
Administrador General ., gicd, ’ pras y Permanente
supervision general.

Produccidn, control de calidad y coordinacion

Maestro Pizzero . Permanente
de cocina.
Preparacion de insumos, apoyo en produccion
Asistente de Cocina .p . poy P Permanente
y limpieza.
Gestion de pedidos, delivery, atencion de
Administrativo-Operativo . P i Permanente
clientes y postventa.
Apoyo operativo en eventos y periodos de alta .
Personal de apoyo poyo op yp Variable
demanda.
Marketing digital, contabilidad, aspectos
Asesoria externa £dg P Externa

legales y laborales.

Tabla 18. Resumen de cargos propuestos para Pizzana

La estructura propuesta busca equilibrar eficiencia operativa, control de costos y
capacidad de crecimiento. A medida que aumente el volumen de operaciones, permitird
incorporar nuevos colaboradores sin modificar la légica organizacional del negocio,
reduciendo progresivamente la dependencia del fundador y fortaleciendo la continuidad de la

operacion.
9.2 Manual de funciones

La estructura organizacional propuesta s6lo podrd cumplir su propdsito si cada
integrante del equipo conoce con claridad las responsabilidades asociadas a su cargo. En este
sentido, el manual de funciones constituye una herramienta de apoyo para la gestion de
personas, ya que establece las principales actividades de cada puesto, define las lineas de

supervision y facilita la coordinacion entre las distintas areas de la operacion.

Mas que describir procedimientos especificos, este manual busca asegurar que cada
colaborador comprenda su rol dentro del funcionamiento general de la empresa, favoreciendo
una operacion mas ordenada, consistente y menos dependiente del conocimiento individual

de cada trabajador.

72



Cargo

Objetivo del cargo

Principales responsabilidades

Administrador General

Dirigir y coordinar el
funcionamiento integral del
negocio.

Planificacion estratégica, administracion
financiera, compras, relacion con proveedores,
supervision general de la operacion y control del
cumplimiento normativo.

Maestro Pizzero

Garantizar la calidad y
consistencia de la produccion.

Elaboracion de productos segun fichas técnicas,
control de calidad, supervision de la produccion y
coordinacion del equipo de cocina.

Asistente de Cocina

Apoyar la continuidad de la
produccion.

Preparacion de ingredientes, mise en place, apoyo
en produccion, empaque, limpieza y reposicion de
insumos.

Administrativo -
Operativo

Coordinar la gestion comercial
y la atencion de clientes.

Administracion de pedidos, coordinacion de
despachos, atencion de clientes, gestion de
plataformas digitales y seguimiento postventa.

Personal de apoyo

Reforzar la operacion durante
eventos y periodos de alta
demanda.

Apoyo en produccion, logistica, empaque,
montaje y ejecucion de eventos.

Tabla 19. Manual de funciones propuesto para Pizzana.

La definicién de estas funciones permitira distribuir de manera mas equilibrada las

responsabilidades dentro de la organizacion, reduciendo la concentracién de tareas

actualmente existente en la figura del fundador. Asimismo, facilitard los procesos de

induccion, capacitacion y evaluacion del desempeio, contribuyendo a mantener una

operacion consistente a medida que aumente el volumen de actividad.

Con el fin de visualizar cémo participa cada cargo dentro de los principales procesos

del negocio, se propone la siguiente matriz de responsabilidades.

Proceso Administrador M‘aestro ASiStel-lte de Administrz‘ltivo Personal de
General Pizzero Cocina - Operativo apoyo

Planificacién y compras X (0]

Recepcion de insumos o X (0]

Preparacién (mise en

place) X X o

Produccion X X o

Control de calidad (0] X

Gestion de pedidos X

Delivery y despacho (0] X o

Atencion al cliente (0] X

Eventos o X X O
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Tabla 20. Participacion de los cargos en los procesos principales. (Leyenda: X Responsable principal | O

Participacion de apoyo.)

La distribucion propuesta evidencia que las actividades criticas del negocio dejan de
depender exclusivamente del fundador y pasan a sustentarse en una estructura organizacional
donde las responsabilidades son compartidas y claramente definidas. Esta organizacion
permitira acompafiar el crecimiento proyectado de Pizzana sin perder el control sobre la

calidad del producto ni sobre la experiencia ofrecida al cliente.

9.3 Reclutamiento, seleccion y contratacion

El crecimiento proyectado para Pizzana requiere incorporar colaboradores capaces de
desempefiarse en una operacion estandarizada, donde la calidad del producto y la experiencia
del cliente dependen del cumplimiento de procesos previamente definidos y no unicamente

de la experiencia individual de cada trabajador.

En este contexto, el proceso de reclutamiento y seleccidon tiene como objetivo
incorporar personas cuyas competencias técnicas y actitud de servicio sean consistentes con
la propuesta de valor del negocio. Dado el tamafio proyectado de la empresa, se privilegiara
inicialmente el reclutamiento de personas residentes en Pefialolén o comunas cercanas,
favoreciendo la disponibilidad horaria, la reduccion de tiempos de traslado y una mayor

flexibilidad para cubrir turnos y eventos.

El proceso de incorporacion de nuevos colaboradores se desarrollard mediante una
secuencia de etapas que permita evaluar tanto las habilidades técnicas como la compatibilidad

de cada postulante con la cultura organizacional de Pizzana.

Etapa Objetivo

Difundir las vacantes mediante redes sociales, recomendaciones y portales de
Reclutamiento empleo.

Revision de antecedentes | Verificar experiencia, disponibilidad y cumplimiento de los requisitos del cargo.

Entrevista Evaluar competencias técnicas, actitud de servicio y trabajo en equipo.

Prueba practica Validar habilidades operativas en cocina o desempefio segln el cargo postulado.

Formalizar la incorporacion del candidato seleccionado mediante contrato de
Seleccién y contratacion trabajo.

Capacitar al nuevo colaborador en procesos, fichas técnicas y estandares
Induccion operativos.

Tabla 21. Proceso de reclutamiento y seleccion propuesto
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La siguiente ilustracion resume el flujo propuesto para el proceso de incorporacion de

personal.

1. Necesidad de personal

Identificacion del puesto requerido segin
las necesidades operativas de Pizzana.

\

2. Reclutamiento

Publicacién de la vacante en canales adecuados
(redes sociales, plataformas de empleo y referencias).

2

3. Revision de antecedente

Evaluacién de curriculums y antecedentes para
verificar el cumplimiento de requisitos del cargo.

\

4. Entrevista
Entrevista personal o grupal para evaluar competencias,
disponibilidad y ajuste cultural al equipo.

\

5. Prueba practica
Aplicacién de prueba practica relacionada con las
funciones del cargo para evaluar habilidades técnicas.

\2

6. Seleccion
Andlisis integral de resultados y eleccién del candidato
que mejor se ajusta al perfil del puesto.

\

7. Contratacion
Definicién de condiciones laborales y firma de contrato
con el candidato seleccionado.

\2

8. Induccion
Proceso de bienvenida y capacitacion inicial sobre
politicas, procesos y cultura de Pizzana.

Tlustracion 12. Proceso propuesto de reclutamiento y seleccion de personal.
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La contratacion del equipo permanente se realizarda conforme a la normativa laboral
vigente, formalizando las relaciones laborales mediante contratos escritos y el cumplimiento
de las obligaciones previsionales y legales correspondientes. En el caso del personal de apoyo
destinado a eventos o periodos de mayor demanda, la incorporacion se realizara bajo
modalidades contractuales acordes con la legislacion aplicable, manteniendo siempre una

definicion clara de funciones, jornadas y responsabilidades.

Este proceso permitirda conformar equipos de trabajo alineados con la cultura
organizacional de Pizzana, facilitando la capacitacion posterior, disminuyendo la rotacion de

personal y fortaleciendo la continuidad operacional del negocio.
9.4 Capacitacion, desarrollo y retencion

La estandarizacion de los procesos propuesta en el plan operacional solo podra
sostenerse en el tiempo si las personas que integran la organizacion cuentan con los
conocimientos y habilidades necesarios para ejecutarlos de manera consistente. En este
contexto, la capacitacion deja de ser una actividad puntual y pasa a convertirse en un
mecanismo permanente para asegurar la calidad del servicio, facilitar la incorporacion de

nuevos colaboradores y disminuir la dependencia del conocimiento individual.

El plan de capacitacion considera las principales competencias requeridas para cada
cargo, priorizando aquellos dmbitos que tienen un impacto directo sobre la calidad del
producto, la inocuidad alimentaria, la atencion de clientes y el cumplimiento de los

procedimientos operativos definidos para el negocio.

Ambito de capacitacion Dirigido a Frecuencia
Manipulacion de alimentos e

inocuidad Equipo de cocina Induccién y actualizacion anual
Fichas técnicas y Induccioén y actualizacion cuando
estandarizacién Maestro pizzero y asistente existan cambios en la carta
Atencion al cliente y postventa Administrativo-operativo Induccion y actualizacion trimestral
Plataformas digitales y delivery Administrativo-operativo Induccion

Operacion de eventos Equipo base y personal de apoyo | Antes de cada temporada de eventos

Tabla 22. Plan de capacitacion propuesto.
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La capacitacion se complementara con un proceso de induccion para todo nuevo
colaborador, permitiendo transmitir la cultura organizacional, la propuesta de valor de

Pizzana y los estandares de trabajo definidos para cada area.

Junto con el desarrollo de competencias técnicas, la empresa promovera acciones
orientadas a fortalecer el compromiso y la permanencia del equipo de trabajo. Para ello se
privilegiara mecanismos de reconocimiento, oportunidades de aprendizaje continuo y una
planificacion flexible de turnos, buscando generar un ambiente laboral que favorezca la

estabilidad del personal y la continuidad operacional del negocio.
9.5 Politica de remuneraciones y compensaciones

La politica de remuneraciones propuesta busca atraer y retener colaboradores
comprometidos con la propuesta de valor de Pizzana, manteniendo al mismo tiempo una
estructura de costos coherente con la etapa de desarrollo del negocio. En este sentido, el
sistema de compensaciones se construye sobre tres principios fundamentales: ofrecer
remuneraciones competitivas para el mercado, reconocer el desempefio individual y
colectivo, y mantener una estructura financieramente sostenible que acompatfie el crecimiento

de la empresa.

La propuesta combina una remuneracion fija para el equipo permanente con
incentivos variables asociados al desempefio y beneficios no monetarios orientados a
fortalecer el compromiso y la permanencia de los colaboradores. De esta forma, se busca

alinear los objetivos del equipo con los estandares de calidad y servicio definidos para la

operacion.
Componente Descripcion Aplicacion
Sueldo base por cargo, superior al Ingreso
Remuneracion fija Minimo Mensual vigente. Equipo permanente
Bono asociado al cumplimiento de indicadores
Componente variable de servicio, calidad y desempefio operacional. | Equipo permanente
Remuneracion acordada por jornada de trabajo
Pago por evento para eventos especificos. Personal de apoyo
Flexibilidad de turnos, reconocimiento al
desempeiio, alimentacion durante la jornada y
Compensaciones no monetarias oportunidades de capacitacion. Todo el equipo

Tabla 23. Estructura de remuneraciones y compensaciones propuesta.
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La remuneracion fija busca entregar estabilidad al equipo permanente, mientras que el
componente variable incentiva el cumplimiento de objetivos relacionados con la calidad del
servicio, la eficiencia operacional y la satisfaccion del cliente. En el caso del personal de
apoyo, la remuneracion se ajustard a la duracion y caracteristicas de cada evento, permitiendo

mantener flexibilidad sin incrementar la estructura permanente de costos.

Por otra parte, las compensaciones no monetarias complementan la politica de
remuneraciones mediante acciones que favorecen un buen clima laboral, fortalecen el sentido
de pertenencia y contribuyen a la retencion de colaboradores. Este enfoque resulta
especialmente relevante para un emprendimiento de pequeiia escala como Pizzana, donde la
estabilidad del equipo y la continuidad de la operacion dependen en gran medida del

compromiso de las personas que participan en el negocio.
9.6 Dotacion y costo laboral

La estructura organizacional propuesta considera un equipo permanente compuesto
por tres cargos operativos, suficiente para sostener el nivel de produccion proyectado durante
la etapa inicial de funcionamiento del negocio. Esta dotacion responde al modelo operacional
desarrollado en el capitulo anterior, permitiendo distribuir las principales actividades entre
produccion, apoyo de cocina y gestion comercial, mientras que las funciones estratégicas y

administrativas contintian siendo asumidas por el fundador.

La siguiente tabla presenta el costo laboral mensual estimado para el equipo base. Las
remuneraciones propuestas se sitlan por sobre el Ingreso Minimo Mensual vigente y
consideran una estimacion de cotizaciones previsionales y otras obligaciones laborales

asociadas a la contratacion formal del personal.

Cargo Funcién principal RemulTeraci(')n mensual
estimado (CLP)
Maestro pizzero Produccién y control de calidad $800.000
Asistente de cocina Preparacion, apoyo operativo y empaque $600.000
Gestion de pedidos, delivery y atencion al

Administrativo-operativo cliente $700.000
Subtotal remuneraciones $2.100.000

Leyes sociales y provisiones Cotizaciones y provisiones legales $200.000

Costo laboral mensual estimado $2.300.000

Tabla 24. Dotacion propuesta y costo laboral mensual.

78



Nota: El Administrador General corresponde inicialmente al fundador del
emprendimiento, por lo que su remuneraciéon no se incorpora en la estructura de costos

considerada para la evaluacion financiera del proyecto.

La dotacion propuesta busca equilibrar la capacidad operativa necesaria para entregar
un servicio continuo con una estructura de costos compatible con la etapa de desarrollo de
Pizzana. Asimismo, entrega la flexibilidad suficiente para incorporar personal de apoyo
durante eventos o periodos de mayor demanda, evitando aumentar permanentemente los

costos fijos del negocio.

El costo laboral presentado constituye uno de los principales componentes de los
costos fijos considerados en el plan financiero y serd utilizado como base para las

proyecciones de resultados y flujos de caja desarrolladas en el capitulo siguiente.
10. ASPECTOS LEGALES Y DE FORMALIZACION

El andlisis estratégico desarrollado en los capitulos anteriores permitid identificar que
la principal limitacion para el crecimiento de Pizzana no se relaciona con la aceptacion de su
propuesta gastrondmica, sino con la condicion de informalidad bajo la que actualmente opera
el emprendimiento. En consecuencia, la formalizacion constituye una condicion necesaria
para implementar el modelo de negocio propuesto, acceder a nuevos canales de

comercializacion y reducir los riesgos asociados a la operacion.

El presente capitulo resume los principales requisitos legales, tributarios, sanitarios y
laborales que deberan cumplirse para iniciar una operacion formal, estableciendo una hoja de

ruta para la implementacion del proyecto.
10.1 Constitucion de la empresa

Como primera etapa del proceso de formalizacion, se propone constituir una persona
juridica que permita separar el patrimonio personal del fundador de las obligaciones del
negocio y facilite la administracion tributaria, la contratacion de trabajadores y el acceso a

financiamiento.

Considerando el tamafio proyectado de la empresa y la posibilidad de incorporar

nuevos socios en el futuro, la Sociedad por Acciones (SpA) se presenta como la alternativa
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mas conveniente, debido a su flexibilidad administrativa y facilidad para modificar la

estructura societaria conforme evolucione el negocio.

La constitucion podra realizarse mediante el sistema Registro de Empresas y

Sociedades (Empresa en un Dia), reduciendo tiempos y costos asociados al proceso.
10.2 Formalizacion tributaria

Una vez constituida la empresa, sera necesario realizar la iniciacién de actividades
ante el Servicio de Impuestos Internos, obtener el Rol Unico Tributario e incorporarse al
Régimen Pro Pyme, régimen que resulta consistente con el tamafio y caracteristicas

economicas proyectadas para Pizzana.

La utilizacion de este régimen facilitard el cumplimiento de las obligaciones
tributarias y permitira llevar una contabilidad simplificada, aspecto especialmente relevante
durante la etapa inicial de operacion. Asimismo, la emision de documentos tributarios
electronicos y el registro sistemdtico de ingresos y gastos proporcionaran informacion

relevante para la gestion financiera del negocio.
10.3 Resolucion sanitaria y permisos de funcionamiento

La resolucion sanitaria constituye el requisito mas importante para el funcionamiento
de una empresa dedicada a la elaboracion de alimentos. Su obtencidon permitira desarrollar la
operacion desde una dark kitchen autorizada para producir y comercializar alimentos
preparados, asegurando el cumplimiento de las exigencias establecidas por la autoridad

sanitaria.

De manera complementaria, sera necesario obtener la patente comercial
correspondiente y verificar el cumplimiento de las normas de uso de suelo y demads requisitos

municipales aplicables al inmueble donde funcionara la operacion.

La Tabla 25 resume los principales tramites necesarios para completar el proceso de

formalizacion.
Tramite Organismo responsable Objetivo
o, . . Crear la personalidad juridica del
Constitucion de la empresa Registro de Empresas y Sociedades P . )
negocio.
Inicio de actividades y obtencioén Servicio de Impuestos Internos Formalizar el régimen tributario.
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de RUT

Autorizar la elaboracion de

Resolucion sanitaria SEREMI de Salud .
alimentos.

Autorizar el funcionamiento del

Patente comercial Municipalidad de Penalolén .
establecimiento.

Tabla 25. Hoja de ruta para la formalizacion de Pizzana.

10.4 Obligaciones laborales y cumplimiento normativo

La formalizacién también implica el cumplimiento de las obligaciones laborales
asociadas a la contratacion del personal, incluyendo contratos de trabajo, pago de
cotizaciones previsionales, cumplimiento del Ingreso Minimo Mensual vigente y demas

exigencias establecidas por la legislacion chilena.

Asimismo, considerando que el modelo de negocio se basa principalmente en el
delivery, la operacion debera ajustarse a la normativa relacionada con envases y gestion de
residuos, incorporando progresivamente materiales compatibles con las regulaciones
ambientales vigentes y fortaleciendo las practicas de gestion responsable de residuos

desarrolladas en el plan operacional.

En conjunto, estos requisitos constituyen la base regulatoria necesaria para
implementar el modelo de negocio propuesto, disminuir la exposicion a riesgos legales y

habilitar el crecimiento sostenible proyectado para Pizzana.
11. PLAN FINANCIERO

El plan financiero tiene como propdsito evaluar la viabilidad econdémica del modelo
de negocio propuesto para Pizzana y determinar si las estrategias desarrolladas en los
capitulos anteriores permiten construir una operacion rentable y sostenible en el tiempo. En
esta etapa, las decisiones relacionadas con marketing, operaciones, recursos humanos y
formalizacion se traducen en proyecciones financieras que permiten estimar la inversion

requerida, los costos de operacion, los ingresos esperados y la rentabilidad del proyecto.

Debido a que Pizzana se encuentra en un proceso de transicion desde una operacion
informal hacia una empresa formal, la evaluacién financiera no se sustenta en estados
financieros historicos, sino en un conjunto de supuestos construidos a partir de la informacioén

levantada durante esta investigacion, complementados con antecedentes reales del
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funcionamiento actual del emprendimiento. Estos supuestos se presentan de manera detallada
en el Anexo A y sirven como base para el desarrollo del modelo financiero que acompafia

esta memoria.

Las proyecciones presentadas corresponden a un escenario de referencia elaborado a
partir de las condiciones de operacion definidas en este plan de negocios. En consecuencia,
los resultados deberan actualizarse a medida que el negocio consolide informacion histérica
sobre ventas, costos y comportamiento de la demanda. No obstante, el modelo desarrollado
permite evaluar el impacto de variaciones en variables criticas como precios, costos, volumen
de ventas e inversion inicial, entregando una herramienta de apoyo para la toma de decisiones

futuras.

A partir de estos antecedentes, el presente capitulo desarrolla la estimacion de la
inversion inicial, las proyecciones de ingresos y costos, la construccion de los estados
financieros proyectados y la evaluacién econdmica del proyecto mediante indicadores de
rentabilidad, con el proposito de determinar la factibilidad financiera de la formalizacion

propuesta para Pizzana.
11.1 Supuestos del modelo financiero

La evaluacion financiera del proyecto se desarrolld a partir de un modelo de
proyeccion construido especificamente para Pizzana, cuyo propoésito es estimar la viabilidad
econdémica de la operacion propuesta bajo distintos escenarios de desempefio. Dado que el
emprendimiento se encuentra en proceso de formalizacion y no dispone de estados
financieros historicos consolidados, el modelo se basa en un conjunto de supuestos obtenidos
a partir del diagnostico realizado, antecedentes reales de la operacion actual y las

proyecciones desarrolladas en los capitulos anteriores.

Los principales parametros utilizados consideran un horizonte de evaluacion de cinco
afnos, una tasa de descuento de 22%, consistente con el nivel de riesgo asociado a un
emprendimiento gastrondmico en etapa inicial, y una tasa de impuesto a la renta de 12,5%
correspondiente al régimen Pro Pyme. Asimismo, el modelo utiliza un precio promedio
ponderado de venta de $10.437 por pizza y evalua tres escenarios de demanda (conservador,
base y optimista), con el propdsito de analizar la sensibilidad de los resultados frente a

distintos niveles de crecimiento.
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Variable Valor
Horizonte de evaluacion 5 afios
Tasa de descuento 0,22
Impuesto a la renta 0,125
Precio promedio ponderado $10.437
Escenarios evaluados Conservador, Base y Optimista

Tabla 26. Principales supuestos del modelo financiero.

El detalle completo de los supuestos utilizados en la construccion del modelo
financiero se presenta en el Anexo A, permitiendo actualizar facilmente las proyecciones a

medida que el negocio disponga de informacion histérica mas completa.
11.2 Inversion inicial

La implementacién del modelo de negocio propuesto requiere una inversion inicial
destinada principalmente a habilitar la infraestructura necesaria para operar bajo un esquema
formal de dark kitchen, adquirir el equipamiento especializado para la produccion y financiar

el capital de trabajo requerido durante los primeros meses de funcionamiento.

La inversion proyectada asciende a $15.500.000, monto que incorpora tanto activos
productivos como recursos destinados a asegurar la continuidad operacional durante la etapa
inicial. La mayor participacion corresponde a la habilitacion de la cocina con resolucion
sanitaria, la adquisicion del horno napolitano de alta temperatura y el capital de trabajo

necesario para cubrir los costos asociados al inicio de las operaciones.

El detalle de la inversion requerida se presenta en la Tabla 27, la cual incorpora la
participacion relativa de cada componente dentro del total de la inversion inicial, permitiendo

identificar su peso financiero y priorizacion.

item de inversién Monto (CLP) Participacién (%)
Horno napolitano alta temperatura $3.500.000 22,60%
Habilitacion y resolucion sanitaria $3.000.000 19,40%
Capital de trabajo inicial $3.000.000 19,40%
Moto cocina equipada (eventos) $2.500.000 16,10%
Refrigeracion industrial $1.500.000 9,70%
Mesas y utensilios de acero inoxidable $1.200.000 7,70%
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Mobiliario y otros $800.000 5,20%
Inversion total $15.500.000 100%

Tabla 27. Detalle de la inversion inicial y participacion porcentual.

La distribucion de esta inversion responde directamente a los requerimientos
identificados en los capitulos de operaciones, recursos humanos y formalizacion. En este
sentido, la inversion no solo permite habilitar la infraestructura necesaria para el
funcionamiento del negocio, sino que constituye la base sobre la cual se implementaran las

estrategias propuestas en el presente plan de negocios.
11.3 Estructura de costos y unidad econémica

La sostenibilidad financiera del proyecto depende de la capacidad de generar un
margen suficiente en cada venta para cubrir los costos fijos de la operacion y producir
utilidades. Por ello, antes de proyectar los resultados del negocio, resulta necesario analizar la

estructura de costos asociada a la elaboracion y comercializacion de cada pizza.

El modelo financiero considera un precio promedio ponderado de venta de $10.437
por pizza, determinado a partir de la estructura de precios definida en el plan de marketing.
Sobre esta base, el costo variable promedio asciende a $6.322 por unidad, incorporando
materias primas, packaging y la comision promedio asociada a los pedidos realizados
mediante plataformas de delivery. Como resultado, el margen de contribucién unitario

alcanza $4.115, equivalente aproximadamente al 39% del precio de venta.

Por otra parte, la operacion proyectada contempla costos fijos mensuales estimados en
$3.750.000, compuestos principalmente por las remuneraciones del equipo permanente, el
arriendo de la dark kitchen y los gastos necesarios para sostener el funcionamiento continuo
del negocio. Estos costos se mantienen relativamente estables frente al volumen de
produccion, por lo que el crecimiento de las ventas incrementa progresivamente la capacidad

del proyecto para generar utilidades.

La Tabla 28 resume los principales componentes de la unidad econémica sobre la cual

se construye la evaluacion financiera del proyecto.

Concepto Valor Comentario

Precio promedio de venta $10.437 Precio promedio ponderado de la carta.
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Incluve i Kagi .,

Costo variable unitario $6.322 e 1nsumos,. pae agl.n g y comision

promedio de delivery.
Aporte de cada pi bri tos fij
Margen de contribucion unitario $4.115 potte de cada plzza paI"E.l .Cu T COSTOS TS Y
generar utilidad.
Margen de contribucion 39% Margen promedio sobre el precio de venta.
) Remuneraciones, arriendo y gastos generales de
Costos fijos mensuales $3.750.000 .,
operacion.

Tabla 28. Unidad economica de Pizzana.

La composicion de los costos evidencia que los insumos representan el principal
componente del costo total de la operacion, seguidos por el arriendo de la cocina y las
remuneraciones del equipo permanente. En consecuencia, la rentabilidad del negocio
dependera principalmente de mantener un adecuado control sobre el costo de las materias
primas, optimizar la utilizacion de la capacidad instalada y sostener niveles de venta que

permitan absorber eficientemente los costos fijos de la operacion.

Los resultados presentados en esta seccidon constituyen la base para determinar el
punto de equilibrio del proyecto y desarrollar las proyecciones financieras que se presentan

en los apartados siguientes.
11.4 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio representa el volumen minimo de ventas que Pizzana debe
alcanzar para cubrir la totalidad de sus costos de operacion, sin generar utilidades ni pérdidas.
Este indicador permite dimensionar el nivel de actividad necesario para sostener el
funcionamiento del negocio y constituye una referencia clave para evaluar la factibilidad

economica del proyecto durante sus primeros afos de operacion.

De acuerdo con los resultados del modelo financiero, y considerando los costos fijos
mensuales proyectados junto con el margen de contribucién unitario obtenido para cada
pizza, Pizzana deberd comercializar aproximadamente 643 pizzas mensuales, equivalentes a

un promedio cercano a 22 pizzas diarias, para cubrir la totalidad de sus costos operacionales.

La siguiente ilustracion muestra el comportamiento esperado de los ingresos y los
costos totales en funcion del volumen de ventas, identificando el punto en que ambos se

igualan y a partir del cual el negocio comienza a generar utilidades.
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Grafico 7. Analisis de punto de equilibrio mensual. Fuente: elaboracion propia.

El resultado obtenido representa un desafio relevante para una empresa que inicia una
operacion formal; sin embargo, se encuentra alineado con la capacidad productiva proyectada
para la dark kitchen y con los niveles de demanda estimados en los distintos escenarios de
evaluacion. Mientras el escenario base y el escenario optimista superan este umbral desde el
primer afo de funcionamiento, el escenario conservador presenta una menor holgura, lo que
evidencia la importancia de consolidar tempranamente la base de clientes y mantener una

gestion rigurosa de los costos operacionales.

Desde una perspectiva de gestion, el punto de equilibrio constituye un indicador de
seguimiento permanente para la administracion del negocio. Su monitoreo permitird evaluar
si el volumen de ventas alcanzado resulta suficiente para sostener la operacion y facilitara la
toma de decisiones relacionadas con precios, costos, capacidad de produccion y crecimiento
comercial, contribuyendo a mantener la rentabilidad proyectada en el presente plan de

negocios.

11.5 Proyeccion de ventas

La proyeccion de ventas constituye uno de los principales supuestos del modelo
financiero, ya que determina el nivel de ingresos esperado y condiciona directamente la

rentabilidad del proyecto. Debido a la incertidumbre propia de un emprendimiento en proceso
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de formalizacion, la evaluacion se desarrolla bajo tres escenarios de demanda, conservador,
base y optimista, permitiendo analizar el comportamiento financiero del negocio frente a

distintos ritmos de crecimiento.

El escenario base representa la trayectoria de crecimiento considerada mas probable,
suponiendo una consolidaciéon gradual de la operacién, el fortalecimiento de los canales
digitales y un aumento progresivo de la recurrencia de compra. Por su parte, el escenario
optimista considera una adopcidén mas rapida de la propuesta de valor y una mayor capacidad
para captar clientes mediante plataformas de delivery y eventos. Finalmente, el escenario
conservador refleja un crecimiento mas lento, asociado a una menor velocidad de penetracion

en el mercado.

La siguiente ilustraciéon compara la evolucion de los tres escenarios de demanda y su

relacion con el punto de equilibrio estimado para el proyecto.

Conservador @ Base @ Optimista == == Punto de equilibrio

3000
2000 ®
1000
0
Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
AR

Grdafico 8. Proyeccion de demanda (pizzas al mes) por escenario. Fuente: elaboracion propia.

El grafico evidencia que tanto el escenario base como el optimista superan el punto de
equilibrio desde el primer afio de operacion, mientras que el escenario conservador comienza

por debajo de dicho umbral y lo supera durante el segundo afio. Esta diferencia permite
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evaluar el impacto que tendria una menor velocidad de crecimiento sobre la rentabilidad del

proyecto y confirma la importancia de consolidar tempranamente la demanda proyectada.

La Tabla 29 resume el volumen promedio mensual de ventas considerado para cada

escenario durante el horizonte de evaluacion.

:Epsi;ze::/:i:es) Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Conservador 700 850 950 1.000 1.050
Base 870 1.100 1.300 1.450 1.550
Optimista 1.060 1.350 1.600 1.850 2.000

Tabla 29. Demanda mensual proyectada por escenario.

A partir de estos niveles de demanda se estiman los ingresos proyectados del negocio

para cada uno de los escenarios evaluados, cuyos resultados se presentan en la siguiente

lustracion.
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Grdfico 9. Proyeccion de ventas por escenario. Fuente: elaboracion propia.

11.6 Estado de resultados proyectado
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El estado de resultados proyectado sintetiza el efecto financiero de las decisiones
estratégicas desarrolladas a lo largo del plan de negocios. La evolucion de los ingresos refleja
el crecimiento esperado de la demanda bajo el escenario base, mientras que la estructura de
costos evidencia la capacidad del modelo para capturar economias de escala a medida que
aumenta el volumen de ventas. En este sentido, el analisis confirma que la propuesta de valor
disefiada para Pizzana no solo es comercialmente atractiva, sino también econdmicamente
sostenible, coherente con la metodologia propuesta por Weinberger (2009), quien plantea que
el plan financiero debe validar cuantitativamente las decisiones adoptadas en las areas de

marketing, operaciones y recursos humanos.

La Tabla 30 presenta el estado de resultados proyectado para los primeros cinco afios
de operacion. Se observa que la empresa genera utilidades desde el primer ejercicio, producto
de que el volumen de ventas proyectado supera el punto de equilibrio definido previamente.
A partir de ese momento, el crecimiento de las ventas tiene un efecto multiplicador sobre la
rentabilidad, debido a que los costos fijos permanecen relativamente estables mientras

aumenta el margen de contribucion generado por cada pizza adicional vendida.

EStai"r:;e:::::a“S Afio 1 Afio 2 Ao 3 Afio 4 Afio 5
Pizzas por mes 870 1.100 1.300 1.450 1,550
Pizzas por afio 10.440 13.200 15.600 17.400 18.600
Ingresos $108.962.280| $137.768.400| $162.817.200| $181.603.800| $194.128.200
(-) Costos variables -$48.024.459| -$60.720.581| -$71.760.686| -$80.040.766| -$85.560.818
Margen de contribuciéon | $60.937.821| $77.047.819| $91.056.514] $101.563.034| $108.567.382
(-) Costos fijos -$45.000.000| -$45.000.000| -$45.000.000| -$45.000.000| -$45.000.000
EBITDA $15.937.821| $32.047.819| $46.056.514| $56.563.034| $63.567.382
(-) Depreciacion -$2.500.000| -$2.500.000| -$2.500.000| -$2.500.000| -$2.500.000
EBIT $13.437.821| $29.547.819| $43.556.514| $54.063.034| $61.067.382
(-) Impuesto -$1.679.728| -$3.693.477| -$5.444.564| -$6.757.879| -$7.633.423
Utilidad neta $11.758.003| $25.854.342| $38.111.949| $47.305.155| $53.433.959
Flujo de caja $14.258.003| $28.354.342| $40.611.949| $49.805.155] $55.933.959

Tabla 30. Estado de resultados proyectado (Escenario base).

La evolucion del EBITDA muestra un crecimiento sostenido, aumentando desde
aproximadamente $15,9 millones durante el primer afio hasta $63,6 millones al finalizar el

horizonte de evaluacion. Este comportamiento refleja la capacidad del proyecto para
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incrementar progresivamente su generacion operacional de recursos a medida que aumenta el
volumen de ventas, manteniendo una estructura de costos fijos relativamente estable. Del
mismo modo, el EBIT presenta una trayectoria creciente una vez descontada la depreciacion
anual del equipamiento, evidenciando que la operacion genera resultados suficientes para

sostener la reposicion de los activos y respaldar el crecimiento futuro del negocio.

La utilidad neta evoluciona desde $11,8 millones en el primer ano hasta $53,4
millones al quinto afio, confirmando que el proyecto logra capturar el efecto del
apalancamiento operativo propio del modelo de dark kitchen. Una vez superado el punto de
equilibrio, cada incremento en las ventas aporta una mayor contribucion al resultado final,
permitiendo mejorar la rentabilidad sin requerir aumentos proporcionales en los costos fijos.
En consecuencia, el crecimiento proyectado se explica principalmente por una utilizacion
mas eficiente de la capacidad instalada y por la consolidacion gradual de la demanda, mas

que por incrementos en los precios de venta.

En términos financieros, este comportamiento confirma que el crecimiento proyectado
proviene principalmente de una mayor eficiencia operacional y no exclusivamente de
incrementos de precios, aspecto especialmente relevante considerando el escenario
macroeconémico proyectado para los proximos afnos, donde se espera una inflacion

convergente hacia la meta del Banco Central de Chile (Banco Central de Chile, 2025).
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Grafico 10. Evolucion del EBITDA y la utilidad neta proyectada (escenario base).

La ilustracién permite visualizar la evolucion conjunta del EBITDA vy de la utilidad
neta durante el horizonte de evaluacion, evidenciando que ambos indicadores presentan una
trayectoria creciente y consistente con el aumento proyectado de las ventas. La diferencia
entre ambos resultados responde principalmente al efecto de la depreciacion de los activos y
de la carga tributaria, mientras que su evolucion confirma que el crecimiento de la operacion
genera una mejora progresiva de la rentabilidad del negocio. Estos resultados constituyen la
base para la construccion del flujo de caja proyectado y la posterior evaluacion de la

rentabilidad del proyecto mediante indicadores como el VAN y la TIR.

11.7  Flujo de caja y evaluacion de rentabilidad

El flujo de caja proyectado permite evaluar la capacidad del proyecto para generar
recursos suficientes que financien su operacion, recuperen la inversion inicial y generen
rentabilidad para el inversionista. A diferencia del estado de resultados, que incorpora
criterios contables como la depreciacion, el flujo de caja refleja los movimientos efectivos de
dinero asociados a la ejecucién del negocio, convirtiéndose en la base para calcular los

principales indicadores de evaluacion financiera (Weinberger, 2009).

El Grafico 11, presenta el flujo de caja proyectado para el escenario base durante el
horizonte de evaluacién. Se observa que la inversion inicial realizada en el afio cero es
recuperada progresivamente mediante los flujos positivos generados por la operacion,

alcanzando un flujo acumulado positivo durante los primeros afios de funcionamiento.

91
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Grdfico 11. Flujo de caja proyectado, escenario base. Fuente: elaboracion propia.

Sobre la base de estos flujos se calcularon los indicadores tradicionales de evaluacion
de proyectos: Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Retorno (TIR) y periodo de
recuperacion de la inversion (Payback). Los resultados obtenidos para los tres escenarios

considerados se presentan en la Tabla 31.

Indicadores rentabilidad Valor
VAN $80.779.983
TIR 143,65%
PAYBACK 1,04

Tabla 31. Evaluacion de rentabilidad.

Los resultados de la evaluacion financiera evidencian que el proyecto genera un Valor
Actual Neto (VAN) positivo en los tres escenarios analizados, alcanzando su mayor magnitud
en el escenario optimista y confirmando una creacion de valor significativa incluso bajo
supuestos de demanda mas conservadores. Del mismo modo, la Tasa Interna de Retorno
(TIR) supera ampliamente la tasa de descuento utilizada en la evaluacion (22%), reflejando
que la rentabilidad esperada del proyecto compensa holgadamente el riesgo asociado a la

inversion.
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En cuanto al periodo de recuperacion, el escenario base muestra un payback de
aproximadamente 1,04 afios, lo que indica que la inversion inicial se recupera practicamente
durante el primer afio de operaciéon formal. Este resultado responde principalmente a la
combinacion de un menor punto de equilibrio, una estructura de costos mas eficiente y una

capacidad de generacion de caja que permite recuperar rapidamente el capital invertido.

Con el propoésito de complementar esta evaluacion, el Grafico 12 presenta el flujo de
caja mensual proyectado para el primer afio de operacion. Su analisis permite observar la
evolucion de la liquidez durante la etapa inicial del proyecto y verificar la capacidad del
negocio para financiar progresivamente su operacion mediante los recursos generados por su

propia actividad.
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Grdfico 12. Flujo de caja mensual proyectado, aiio 1 (escenario base). Fuente: elaboracion propia.

La proyeccion mensual evidencia que el flujo operacional mejora progresivamente
conforme aumenta el volumen de ventas y la operacion se aproxima al nivel de actividad
esperado. Como consecuencia, el flujo acumulado se vuelve positivo durante el primer afio de
funcionamiento, disminuyendo la presion sobre el capital de trabajo y fortaleciendo la
capacidad del negocio para financiar su crecimiento mediante recursos generados por su

propia operacion.
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11.8  Analisis de sensibilidad y lectura financiera

La evaluacion financiera permite concluir que la formalizacién de Pizzana constituye
una alternativa economicamente solida bajo los supuestos considerados en esta investigacion.
No obstante, como ocurre en todo proyecto de inversion, los resultados dependen del
comportamiento de variables criticas, por lo que resulta necesario analizar la sensibilidad del

modelo frente a eventuales cambios en las condiciones de operacion.

En el escenario base, el proyecto alcanza un Valor Actual Neto (VAN) de
$80.779.983, una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 143,65% y un periodo de recuperacion de
la inversion (Payback) de aproximadamente 1,04 afios. Estos indicadores muestran una
rentabilidad ampliamente superior a la tasa de descuento utilizada (22%), evidenciando que el
proyecto no solo recupera rapidamente la inversion inicial, sino que también genera un
importante valor econdomico durante el horizonte de evaluacion. El escenario optimista
refuerza esta conclusion mediante una mayor creacion de valor, mientras que el escenario
conservador mantiene indicadores positivos, confirmando la robustez financiera del modelo

incluso bajo supuestos de crecimiento mas moderados.

El andlisis evidencia que la principal variable que condiciona la rentabilidad del
proyecto continua siendo el volumen de ventas, seguida por el costo de las materias primas,
especialmente aquellos insumos con mayor incidencia en la estructura de costos, como la
mozzarella y los productos céarnicos. Sin embargo, la reduccién del punto de equilibrio a
642,5 pizzas mensuales incrementa la holgura operacional del negocio, disminuyendo el
riesgo asociado a fluctuaciones moderadas de la demanda y otorgando una mayor capacidad
para absorber variaciones en los costos sin comprometer inmediatamente la rentabilidad del

proyecto.

Desde esta perspectiva, las estrategias desarrolladas en los capitulos anteriores
adquieren un papel fundamental. La formalizacion de la operacion, la estandarizacion de
procesos, el fortalecimiento de la propuesta de valor y las acciones de fidelizacion no solo
buscan incrementar las ventas, sino también consolidar una estructura operacional capaz de
sostener margenes saludables y reducir la exposicion del negocio frente a cambios en el

entorno competitivo y econoémico.
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Finalmente, los resultados obtenidos deberan revisarse y actualizarse progresivamente
a medida que Pizzana consolide informacion financiera historica. La incorporacion de datos
reales sobre ventas, costos y comportamiento de la demanda permitird reemplazar
gradualmente los supuestos utilizados en esta evaluacion, fortaleciendo el modelo financiero
como una herramienta permanente para apoyar la planificacion y la toma de decisiones

estratégicas del negocio.

11.9  Capital de trabajo y estructura de financiamiento

La disponibilidad de capital de trabajo constituye un factor critico durante la etapa
inicial de funcionamiento de cualquier emprendimiento gastronémico, ya que permite
financiar la operacion mientras el negocio alcanza el volumen de ventas proyectado y

estabiliza su generacion de caja.

En el caso de Pizzana, la inversion inicial incorpora un capital de trabajo destinado a
cubrir las necesidades operacionales de los primeros meses de funcionamiento, incluyendo la
adquisicion de insumos, el pago de remuneraciones, servicios bdsicos y otros gastos

necesarios para mantener la continuidad del negocio durante el periodo de puesta en marcha.

El andlisis del flujo de caja mensual presentado anteriormente confirma que este
monto resulta suficiente para absorber las necesidades financieras del primer afio,
permitiendo que la operacion alcance gradualmente un flujo de caja positivo sin generar

presiones significativas sobre la liquidez del proyecto.

Respecto de la estructura de financiamiento, el escenario base considera que la
inversion inicial serd financiada integramente mediante aportes de capital del fundador,
evitando asumir obligaciones financieras durante la etapa de consolidacion del negocio. Esta
decision resulta consistente con el contexto macroecondomico analizado previamente,
caracterizado por un costo del financiamiento todavia elevado y por la conveniencia de

privilegiar un crecimiento gradual basado en recursos propios.

No obstante, la formalizacién propuesta permitird que, en etapas posteriores, Pizzana
pueda acceder a instrumentos de financiamiento para pequeias empresas, programas de

apoyo al emprendimiento y otras fuentes de capital que faciliten futuras expansiones. En
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cualquier caso, la incorporacion de deuda debera evaluarse considerando escenarios
conservadores de ventas y asegurando que la generacion de caja proyectada permita cumplir

oportunamente con las obligaciones financieras asumidas.

12. ANALISIS DE RIESGOS

Todo proyecto de inversion estd expuesto a factores internos y externos que pueden
afectar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y financieros. En consecuencia, la
identificacion temprana de estos riesgos constituye un elemento fundamental del proceso de
planificacion, ya que permite anticipar posibles desviaciones, definir acciones preventivas y
fortalecer la capacidad de respuesta del negocio frente a escenarios adversos (Weinberger,

2009).

En el caso de Pizzana, los principales riesgos identificados se relacionan con la
volatilidad de los costos de produccion, la evolucion de la demanda, la dependencia de
recursos humanos clave y el proceso de formalizacion del negocio. La Tabla 33 resume los
riesgos mas relevantes, su probabilidad de ocurrencia, el impacto esperado y las principales

medidas de mitigacion propuestas.

Riesgo Probabilidad | Impacto Estrategia de mitigacion

Diversificar proveedores, planificar compras y
Alta Alto revisar periddicamente la estructura de precios y
margenes.

Volatilidad en el precio de
los insumos

Fortalecer la fidelizacion, desarrollar campafias de
Media Alto marketing por etapas y mantener una estructura
flexible de costos.

Demanda inferior a la
proyectada

Dependencia del fundador Implementar manuales de funciones, fichas técnicas,

. Media Alto — L,
o del maestro pizzero capacitacion y estandarizacion de procesos.
., Iniciar anticipadamente los tramites y contar con
Demoras en la obtencion . . , .
., .. |Media Medio asesoria especializada durante el proceso de
de la resolucion sanitaria N
formalizacion.
. Competir mediante diferenciacion, calidad del
Alta competencia y . . . .
., . Alta Medio producto y experiencia del cliente, evitando
presion sobre los precios . . .
estrategias basadas exclusivamente en precio.
. Potenciar el canal propio de ventas y mantener una
Dependencia de . . . . . .
Media Medio estrategia multicanal para reducir la dependencia de

lataformas de delive . ..
p y intermediarios.

Tabla 32. Evaluacion de rentabilidad por escenario.
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El analisis evidencia que los riesgos de mayor impacto coinciden con aquellos
identificados durante el diagndstico estratégico desarrollado en los capitulos anteriores. En
particular, la volatilidad de los costos de los insumos y la dependencia de personas clave
representan las principales amenazas para la sostenibilidad del proyecto. No obstante, ambas
situaciones son abordadas directamente mediante las estrategias propuestas en el plan
operacional y en el plan de recursos humanos, a través de la estandarizacion de procesos, la

capacitacion del personal y el fortalecimiento de los mecanismos de control de costos.

Del mismo modo, los riesgos asociados a la demanda y al entorno competitivo son
mitigados mediante las acciones definidas en el plan de marketing, orientadas a consolidar la
fidelizacion de clientes, fortalecer la presencia digital y diversificar los canales de
comercializacion. En consecuencia, la gestion de riesgos no constituye una actividad aislada,
sino un componente transversal del plan de negocios, ya que las medidas de mitigacion
propuestas forman parte de la estrategia general de formalizacidon y crecimiento sostenible de

Pizzana.

13. PLAN DE IMPLEMENTACION

La implementacién del plan de negocios representa la etapa en que las estrategias
propuestas se transforman en acciones concretas. Hasta este punto, la investigaciéon ha
permitido definir el modelo de negocio, la propuesta de valor, la estructura operativa, la
organizacion del recurso humano, los requerimientos legales y la viabilidad financiera del
proyecto. En consecuencia, el desafio final consiste en coordinar estas iniciativas mediante
una secuencia de ejecucion que permita reducir la incertidumbre propia del proceso de

formalizacidn y asegurar una puesta en marcha ordenada.

Con este proposito, se propone un plan de implementacion con un horizonte
aproximado de siete meses, organizado en etapas sucesivas que priorizan aquellas actividades
criticas para el inicio de la operacién. La secuencia considera las dependencias existentes
entre los distintos procesos, evitando ejecutar actividades que requieran condiciones aiin no

cumplidas y reduciendo el riesgo de generar costos o retrasos innecesarios.

La siguiente ilustracion presenta el cronograma general de implementacion mediante

una carta Gantt.

Actividad Mo M1 M2 M3 M4 MS Mo
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Constitucion de la empresa 1 1
Inicio de actividades (SII) 1 1
Resolucion sanitaria 1 1 1

Habilitacion de la dark
kitchen 1 1

Compra e instalacion de
equipamiento 1 1

Reclutamiento y seleccion
del personal 1 1

Capacitacion e induccion 1 1

Elaboracion de fichas
técnicas y manuales 1 1

Implementacién de procesos

operacionales 1 1

Marcha blanca 1 1

Integracion con plataformas

de delivery 1 1

Campafia de lanzamiento 1 1 1
Inicio de operacion formal 1

Tabla 33. Cronograma de implementacion de Pizzana (Carta Gantt). Fuente: elaboracion propia.

La ejecucion del proyecto comienza con la constitucion de la empresa, el inicio de
actividades y la obtencion de la resolucion sanitaria, procesos que constituyen la base legal
para el funcionamiento del negocio. Paralelamente, se desarrollan las actividades asociadas a
la habilitacion de la dark kitchen y la adquisicion del equipamiento necesario para iniciar la

operacion.

Durante la segunda etapa se contempla la incorporacion del equipo base, la
capacitacion inicial del personal y la implementacion de los procesos operativos definidos en
el plan de operaciones, incluyendo la elaboracion de fichas técnicas, manuales de funciones y
procedimientos de control. Esta fase busca asegurar que la operacion alcance un nivel

adecuado de estandarizacion antes del inicio de las actividades comerciales.

Posteriormente se considera una etapa de marcha blanca, orientada a validar los
procesos de produccion, despacho y atencion de clientes bajo condiciones controladas. Esta
instancia permitird identificar oportunidades de mejora, ajustar tiempos de preparacion,
verificar el funcionamiento de los protocolos operativos y capacitar al equipo en situaciones

reales de operacion, disminuyendo la probabilidad de errores durante el lanzamiento oficial.
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Finalmente, una vez validados los procesos internos, se proyecta la integracion
progresiva con plataformas de delivery y el despliegue de la campafia de lanzamiento
definida en el plan de marketing. Esta secuencia permite iniciar la comercializacion sobre una
operacion previamente estabilizada, fortaleciendo la experiencia del cliente desde las

primeras etapas de funcionamiento.

En conjunto, el plan de implementacion refleja una estrategia de crecimiento gradual
y controlado, coherente con el diagndstico estratégico desarrollado durante la investigacion.
La prioridad no consiste en acelerar el inicio de las operaciones, sino en consolidar primero
los procesos criticos del negocio para construir una empresa formal, eficiente y preparada

para sostener un crecimiento rentable en el tiempo.

14. CONCLUSIONES

El propésito de esta investigacion fue evaluar la viabilidad de formalizar y consolidar
Pizzana como una empresa gastrondmica capaz de operar de manera continua mediante un
modelo de dark kitchen, complementado con servicios de delivery y una estructura
organizacional formal que permitiera sostener su crecimiento en el tiempo. A partir del
diagnostico estratégico, el desarrollo de los planes funcionales y la evaluacidon financiera
realizada, es posible concluir que el proyecto resulta técnica, comercial y financieramente
viable, siempre que su implementacion se ejecute de manera gradual, disciplinada y alineada

con la capacidad operativa del negocio.

El diagnostico estratégico permiti6 identificar que Pizzana participa en una industria
altamente competitiva, donde la diferenciacion constituye el principal mecanismo para
construir ventajas sostenibles. El analisis PESTA evidencié un entorno que, si bien presenta
desafios derivados del contexto econdmico, regulatorio y del aumento en los costos de
operacion, también ofrece oportunidades relevantes asociadas a la consolidacion del delivery,
la creciente valoracion de los productos artesanales y la preferencia de los consumidores por
propuestas gastronomicas con identidad y calidad diferenciada. Complementariamente, el
analisis de las Cinco Fuerzas de Porter confirmo que competir mediante estrategias basadas
unicamente en precio resulta poco viable para un emprendimiento de pequefia escala,
reforzando la necesidad de construir una propuesta de valor sustentada en la experiencia del

cliente, la calidad del producto y la consistencia operacional.
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Desde la perspectiva interna, la investigacion permitié constatar que la principal
limitacion del negocio no corresponde a la aceptacion del producto, sino a las condiciones
bajo las cuales actualmente opera. La dependencia del fundador, la ausencia de procesos
estandarizados, la informalidad de la operacion y la falta de informacion sistematizada
restringen la capacidad del emprendimiento para escalar de manera sostenible. En este
contexto, la formalizacion deja de entenderse como un requisito administrativo y pasa a
constituirse en el principal habilitador estratégico para el crecimiento futuro de Pizzana, al
permitir incorporar procesos, personas y herramientas de gestion acordes con una operacion

permanente.

Los planes de marketing, operaciones, recursos humanos y formalizacion
desarrollados durante esta investigacion responden directamente a las brechas detectadas en
el diagnodstico. En conjunto, configuran una hoja de ruta que permite transformar un
emprendimiento de funcionamiento intermitente en una empresa con Procesos
estandarizados, una estructura organizacional claramente definida y una propuesta comercial
coherente con las tendencias actuales del mercado gastrondmico. La articulacidon entre estos
planes constituye uno de los principales aportes del presente trabajo, al demostrar que la
competitividad del negocio depende de la integracion de todas sus areas funcionales y no

unicamente de la calidad del producto.

La evaluacion financiera respalda esta estrategia. Bajo los supuestos considerados, el
proyecto requiere una inversion inicial de $15.500.000, alcanza un punto de equilibrio de
aproximadamente 642,5 pizzas mensuales y, en el escenario base, obtiene un Valor Actual
Neto (VAN) de $80.779.983, una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 143,65% y un periodo de
recuperacion de la inversion cercano a 1,04 afios. Estos resultados muestran que la propuesta
no solo genera valor econdmico, sino que ademds presenta una recuperacion rapida del
capital invertido y una rentabilidad ampliamente superior al costo de oportunidad del capital
utilizado en la evaluacion. La reduccion del punto de equilibrio incrementa la holgura
operacional del proyecto, fortaleciendo su capacidad para enfrentar fluctuaciones moderadas

en la demanda y en los costos sin comprometer su viabilidad econdémica.

No obstante, la investigacion también reconoce ciertas limitaciones. La ausencia de
informacion histdrica sistematizada obligd a construir el modelo financiero sobre un conjunto
de supuestos, mientras que la volatilidad en los precios de los principales insumos y la

incertidumbre propia del mercado gastrondémico contintian representando factores que
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deberan monitorearse de manera permanente. En este sentido, la implementacion de sistemas
de control de gestion, el registro sistematico de informacion comercial y financiera y el
seguimiento periddico de indicadores operacionales y financieros permitirdn reemplazar
progresivamente los supuestos utilizados en esta memoria por informacion real, fortaleciendo

la toma de decisiones futuras.

Como proyeccion, se recomienda consolidar el canal propio de ventas para disminuir
la dependencia de las plataformas de delivery, fortalecer las estrategias de fidelizacion con el
propdsito de incrementar la tasa de recompra y ampliar gradualmente la cobertura territorial
una vez estabilizada la operacion inicial. Asimismo, la incorporacion progresiva del servicio
de eventos y catering, junto con una eventual expansion mediante nuevas dark kitchens,
constituye una alternativa de crecimiento factible una vez que el negocio alcance niveles de

madurez operacional y financiera.

En sintesis, esta investigacion permite concluir que el principal desafio de Pizzana no
consiste en desarrollar una nueva propuesta gastrondmica, sino en transformar una propuesta
de valor que ya ha sido validada por el mercado en una empresa formal, profesionalizada y
preparada para crecer de manera sostenible. La ventaja competitiva del proyecto no radica
unicamente en la calidad de sus pizzas, sino en la capacidad de integrar una oferta
diferenciada con procesos estandarizados, una gestion eficiente y una estructura financiera
solida. En consecuencia, el éxito de Pizzana dependera menos del producto en si mismo y
mas de la disciplina con que ejecute las estrategias definidas en este plan de negocios,
consolidando una organizacion capaz de sostener en el tiempo el crecimiento, la rentabilidad

y la experiencia que hoy distinguen a la marca.
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