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Para Juan Carlos Machado y Alberto Martini, los dias ya no parecen ser tan largos como lo fueron
a finales del afio 2000. En aquel entonces se encontraban en la etapa inicial de su negocio de
venta de chicha no alcohdlica, una bebida tradicional venezolana, de sabor dulce, que se prepara
a base de arroz, leche, vainilla y azUcar. Durante varios meses estos emprendedores se vieron
obligados a trabajar de lunes a domingo, en ocasiones hasta durmiendo en la oficina, para apren-
der sobre el negocio y poder establecer los primeros carritos de venta ambulante de chica con la
marca Juan Chichero.

En los afios siguientes muchos fueron los altos y bajos de la empresa. En sus dos primeros afios
como franquicia, Juan Chichero fue galardonado en Venezuela como el concepto del afio y como
franquicia pionera, logrando establecer mas de 160 puntos de venta en todo el pais. Sin embar-
go, gracias a la proliferacion de la actividad competitiva y a una dificil situacion econémica del
pais, para el afio 2004 la empresa, a pesar de ser la marca mas reconocida de chicha, era s6lo una
sombra de lo que habia sido en sus inicios. Por esta razon, a finales de ese afio, Juan Carlos y
Alberto debatian los planes para su empresa a corto y mediano plazo. Ellos sabian que debian
tomar importantes iniciativas para recuperar los niveles de ingreso y tratar de impulsar un nuevo
crecimiento, similar al de los dos primeros afios, pero no lograban ponerse de acuerdo en lo que
debian hacer.

Juan Carlos y Alberto, ambos padres de familia con tres hijos cada uno, sabian que el futuro
éxito de la empresa era imprescindible para ellos. Juan Chichero logré establecerse como la
marca mas respetada y reconocida de chicha en Venezuela, por lo cual, ambos confiaban, a pesar
de la complicada situacion econdmica del pais, en que existia mucho potencial para la empresa.
Varias parecian las alternativas para ellos, por ejemplo, si se redisefiaba el punto de venta para
entrar en mas centros comerciales, o si creaban una chicha envasada de larga duracion (UHT), o
si se enfocaban en la internacionalizacion. También cabia la posibilidad de explorar la idea de
introducir una chicha baja en calorias. El reto era que, con recursos limitados, tenian que decidir
cuél era la mejor opcién.
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De banqueros a emprendedores

Juan Carlos y Alberto se conocieron en el afio 1990 cuando trabajaban para el banco Provincial,
uno de los mas importantes bancos venezolanos. Alberto era el supervisor directo de Juan Car-
los, quien entré al sector financiero después de trabajar durante siete afios en una empresa de
construccion. Ademas, Alberto siempre estuvo relacionado con el sector petrolero, debido a que
trabajé en Petrdleos de Venezuela (Pdvsa), en Maraven, una filial de Pdvsa, y luego en el ambito
bancario como gerente del sector petroleo (véase en el anexo 1 los curriculos de vida de los
emprendedores).

Ambos profesionales siguieron creciendo dentro del mundo corporativo. Alberto llegd a ocupar
el cargo de gerente general en el banco Provincial y luego la Vicepresidencia de Finanzas y Ges-
tion Interna en el Fondo Intergubernamental para la Descentralizacion (Fides), cargos de notable
jerarquia gerencial ya que para la fecha, el banco Provincial era la institucion bancaria més grande
del pais y Fides, en el area de finanzas publicas, una de las instituciones més prestigiosas de su
tipo. Juan Carlos a su vez trabajo con el Grupo Financiero La Primera, especificamente en la casa
de bolsa. En esta empresa ocupo el cargo de gerente de Prudencial Securities, una firma norte-
americana que representaba la empresa en Venezuela.

A pesar de tener éxito dentro del &mbito corporativo, Juan Carlos tenia el deseo de conocer el
mundo emprendedor. Para el afio 1999, cansado del mundo corporativo, decide investigar,
junto con un amigo, la oportunidad de hacer un negocio interesante para un producto de consu-
mo masivo. Consideraba que la chicha era una sabrosa bebida tradicional venezolana que no se
comercializaba de manera formal (legalmente constituida) en el pais, y le surge la idea de crear
“Juan Chichero”. EI nombre de esta empresa representa, ademas del nombre del fundador, un
nombre asociado a cualquier venezolano humilde, conocido popularmente en Venezuela como
Juan Bimba. A pesar de la simpatia con el concepto, Juan Carlos y su amigo no lograron un
acuerdo y cada uno tomé un camino profesional distinto. En ese momento, Juan Chichero se
guedé en la mente de Juan Carlos, quien siguié trabajando en el &mbito corporativo, pero con
muchas ganas de independizarse algun dia y de probar ideas y conceptos por su cuenta.

A principios del afio 2000, la vida profesional de Alberto y Juan Carlos habia cambiado. Ellos
decidieron salir del mundo bancario y, entre una conversacion y otra, se asociaron para darle
forma a su idea de establecer un negocio propio.

La oportunidad y el concepto

Sentados en su nueva oficina, sin lujos y sin personal administrativo, se dieron a la tarea de
buscar una buena idea de negocio. Para ese entonces, Juan Carlos decidio rescatar la idea que se
le habia ocurrido afios atras de vender chicha. Comenta Juan Carlos “cuando comenzamos a
desarrollar la idea, estabamos asustados, estabamos sin trabajo, teniamos tres hijos cada uno y
un estatus que mantener” a lo cual agrega Alberto “sdlo teniamos una oficina medio propia,
medio prestada, cuatro millones de bolivares por invertir (alrededor de US$ 5.000 para la fecha)
y una idea que parecia descabellada”. Sin embargo Juan, gracias a su necesidad y a sus ansias
incrementadas después de pensar tantos afios en crear un negocio propio, decidid investigar con
mas disciplina sobre el negocio de la chicha.

Mientras Alberto dedicaba tiempo a tratar de pensar en oportunidades de negocios, Juan Carlos
visitaba y analizaba algunos de los puestos de venta de chicha de la ciudad. Por lo general, existia
la percepcidn de que los chicheros que estaban en la ciudad de Caracas vendian una bebida sucia,
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hecha con ingredientes de mala calidad. Al mismo tiempo, se sospechaba que muchos chicheros
cumplian una doble funcién: por un lado vendian chicha y, por otro lado, ofrecian un escondite
para prendas de oro robadas por carteristas del centro de la capital venezolana. Ademas, la
mayoria de los chicheros estaban ubicados en el centro de Caracas, una zona de amplio trafico
peatonal y con mucha actividad comercial informal (sin permisos de las autoridades municipa-
les) y de alta concentracion de viviendas, que con el transcurrir del tiempo habia experimentado
un importante deterioro tanto por su aspecto fisico, como por la inseguridad reinante en la
zona. Esta ubicacion dificultaba a muchos residentes del Este de la ciudad, caracterizado por
servir de residencia a los estratos de mayor poder adquisitivo, consumir esta bebida. Juan Car-
los pensaba que por estas razones, muchos clientes potenciales habian renunciado al espeso y
tradicional manjar. La excepcidn mas notable a esta regla venia dada por un pintoresco y famoso
chichero que por muchas décadas expendia la bebida a las puertas del rectorado de la Universi-
dad Central de Venezuela.

Juan Carlos detect6 la oportunidad de como ofrecer esta bebida tradicional en el Este de Caracas,
entendiendo que el consumidor de esta parte de la geografia caraquefia apreciaba esta bebida,
pero exigia un producto higiénico y de calidad. Para ese momento, sélo existia una alternativa
para el consumo de chicha en esta zona y era la chicha de elaboracion industrial, pasteurizada,
comercializada en supermercados, abastos y panaderias, y conocida como chicha EI Chichero,
que era producida por una importante empresa local con puntos de venta en todo el pais. Esta
chicha no se destacaba por ser un producto de compra impulsiva, sino por lo general, planificada.

Con laidea de crear carritos de chicha, Juan Carlos hablé con su padre, un arquitecto propietario
de una empresa de construccién, a quien le gusto la iniciativa y lo motivo a seguir adelante. Con
este apoyo, ambos disefiaron el primer carrito de chicha. Recuerda Alberto:

La idea era construir un punto de venta atractivo, en donde la chicha pudiera
mantenerse fria y cuyo disefio conservara el aspecto tradicional, pero con algunas
innovaciones como un toldo y unas ruedas de bicicleta para diferenciarlo. Ademas,
se necesitaba tener a un chichero mejor instruido y con mayor vocacion de servicio
que los chicheros informales, con buena presencia y que vistiera la bata blanca
tradicional de esta actividad (véase anexo 2).

Desde la apertura del primer carrito y a medida que pasaban los dias, Juan Carlos se emocionaba
mas con la idea. Su esposa fue una fiel creyente en el concepto y le ayudé a disefiar el logo de la
empresa. Con el nombre de Juan Chichero crearon una imagen sencilla pero llamativa y facil de
recordar. A pesar de ello, Alberto seguia teniendo dudas. El no estaba del todo convencido de
que la idea tuviera potencial y, en cierto modo, le angustiaba el hecho de que una persona con
trayectoria profesional como él, asumiera el rol de vendedor de chicha. Por esta razén, decidié
permanecer en la oficina para pensar en una mejor alternativa de negocio.

A mediados del afio 2000, Juan Carlos estaba completamente decidido a convertir a Juan Chichero
en una realidad, pero le faltaban tres tareas por realizar. Primero que nada necesitaba conseguir
un suplidor de la pasta de chicha (véase anexo 3). Cerca de su oficina en la zona de Los Cortijos,
habia un chichero en una esquina. Juan Carlos se acercé por varios dias a ver como operaba y de
dénde sacaba su pasta. Establecié una amistad con el chichero y éste le ayudd a contactar a su
suplidor, quien le repartia todas las mafianas a las 6:00 am. Esta pasta tendria luego que ser
mezclada Unicamente con leche y hielo para poder convertirse en chicha.

Una segunda tarea fue la de conseguir los permisos para operar el punto de venta. Muchos de los
municipios del Este de la ciudad de Caracas, tales como Baruta, Chacao y el Hatillo, no tenian
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experiencia en la evaluacion de un negocio de este tipo. Juan Carlos utilizé la maqueta que habia
construido con su padre para el disefio del carrito, de forma que las personas ajenas al concepto
pudieran entender de qué se trataba el negocio. Después de esa demostracion, solo necesitarian
solicitar los permisos de sanidad y de patentes para comenzar. Finalmente, requeririan de un
punto de venta que fuera de féacil acceso para los consumidores, que se sintieran seguros y que
tuviera un alto trafico de personas. Se considerd gque los centros comerciales podian ser la mejor
ubicacion, especialmente aquellos més pequefios, localizados dentro de urbanizaciones, en los
cuales se encontraran supermercados o abastos de uso rutinario por miembros de la comunidad
inmediata y que cumplieran con condiciones apropiadas de seguridad e higiene.

Para probar la aceptacion de su chicha, Juan Carlos decidi6 llevar una muestra a un evento de
promocion de inmuebles organizado por un amigo. En palabras de Juan Carlos: “Al final del
evento la gente me felicitaba por tener un producto excelente”. Con el precedente de su prueba
de producto, en octubre de 2000, Juan abre su primer carrito de chicha en Santa Mdnica, frente
al supermercado Luvebras y a una franquicia de séndwiches Subway. Su primer chichero fue el
sefior que trabajaba en su casa como domeéstico. Desde sus inicios, el éxito fue rotundo y todas
las expectativas de venta iniciales fueron superadas con creces. Diariamente se formaban largas
colas frente al carrito. Una consumidora y residente de la zona decia: “Todo es distinto, los
carritos se ven mas limpios, méas salubres”.

A los pocos dias de operacion del primer carrito, Alberto comenz6 a acompafar a Juan diaria-
mente para analizar el negocio y tratar de entender la conducta del comprador al probar el
producto v, en general, a evaluar en forma intuitiva el potencial mercado de la empresa. Recuerda
gue durante sus visitas al primer carrito pensaba: “Esto parece ser un buen negocio, pero no sé
como dedicarme a vender chicha después de ser un exitoso ejecutivo en el mundo financiero”.
Incluso, en una oportunidad, Alberto vivié una situacion que consider6 muy embarazosa y
recuerda el momento: “El chichero tuvo que salir a comprar mas hielo y yo me quedé sirviendo
chicha. En eso llegd un ex compafiero que habia sido mi empleado en la banca. Yo me mori de
la pena y no le pude decir que estaba trabajando en Juan Chichero”. Sin embargo, Alberto se dio
cuenta de que después de meses de reflexion y falta de mejores alternativas en ese momento, la
mejor era desarrollar Juan Chichero.

Para Alberto, decidir entrar definitivamente al negocio de Juan Chichero seria romper un para-
digma. La idea de ser percibido como un “chichero” le pesaba en la cabeza y el hecho de no
recibir un cheque el dia 15 y otro el 30 de cada mes, también lo incomodaba. En gran parte, esta
ruptura vino apoyada por la vision prometedora del doctor Martini, padre de Alberto y a su vez
un abogado en ejercicio independiente de su profesion, quien le aconsejé entrar en esta activi-
dad, a pesar de que a los ojos de los miembros de su estrato social parecia inferior. EI doctor
Martini insistio en que no tenia sentido desaprovechar la oportunidad y le repetia constantemen-
te: “Alberto, td no vas a ser un chichero, serds un empresario de la chicha”.

El camino hacia la franquicia

Para finales del afio 2000, Alberto ya habia decidido involucrarse por completo en el negocio de
Juan Chichero porque entendi6 que existia un alto potencial de crecimiento ya que en su anali-
sis, la empresa podria proveerle un ingreso muy superior al que habia percibido siendo emplea-
do de alto nivel en el sector financiero. En ese momento, Alberto consiguié que Juan Carlos le
vendiera 50 por ciento de la empresa por Bs. 5 millones (referencia de tasas de cambio en el
anexo 7), gue representaban para ese entonces el doble del monto invertido para el primer carri-
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to. Proximamente abrieron el segundo punto de venta en el Centro Comercial de Manzanares
(una zona relativamente nueva del Este de Caracas cuya poblacion es representativa de la clase
media caraquefia), con un chichero. Poco a poco, el trabajo y las responsabilidades comenzaron
a multiplicarse y segin los dos socios “los dias comenzaron a parecer interminables”.

Temprano en la mafiana debian estar frente a su oficina para comprar a su suplidor la pasta de la
chicha para la venta del dia. Luego, trasladaban los ingredientes hasta los puntos de venta, atra-
vesando el agobiante tréfico caraquefio. Durante la mafiana, Alberto se ocupaba de mercadear la
chicha y Juan Carlos supervisaba la construccion de nuevos carritos para incrementar los puntos
de venta. Asimismo, tenian que supervisar la calidad del producto, comprar hielo, leche, vasos y
demas implementos que pudieran faltar. Ya en la noche les tocaba guardar el carrito y contar el
dinero que se vendia diariamente. Este proceso se repetia al dia siguiente. Trabajaban siete dias a
la semana.

En forma sucesiva, abrieron otros puntos de venta en la zona. La empresa exigia cada vez mas
dedicacion por parte de los socios y les restaba tiempo de ocio y para compartir con la familia. A
los cinco meses de la apertura de su primer carrito, tenian en operacion siete puntos de venta
(véase anexo 4). Cada uno de estos carritos les habia permitido a los emprendedores desarrollar
la estructura de costos, la cual se basaba en la compra de la pasta de la chicha que representaba,
segun sus célculos preliminares, 33 por ciento de las ventas, el chichero abarcaba el 8 por ciento
y los demés insumos el 24 por ciento. Todo esto dejaba una rentabilidad cercana al 30 por ciento
de las ventas. Sin embargo, para ese entonces los emprendedores sentian que dedicaban un
ndmero excesivo de horas a su trabajo. La tensién y la falta de tiempo comenzaron a generar
roces entre los socios y a mermar sus deseos de seguir adelante. Alberto recuerda:

Diariamente era comun que Juan Carlos o yo llevaramos a los chicheros hasta sus
puntos de venta cargando la chicha en la maleta del carro. Saliamos en la mafiana
desde la oficina en Los Cortijos y repartiamos a los chicheros como un transporte
escolar. A veces se nos derramaba la chicha en nuestra camioneta, la cual quedaba
con un olor aarroz, leche y vainilla constante. En esas manejadas fue cuando me di
cuenta de que habia que cambiar la manera como estabamos operando la empresa.
Teniamos que comenzar a pensar en franquicias.

Después de entender que la forma mas apropiada para hacer que la empresa creciera era a través
de franquicias, Juan Carlos y Alberto contactaron a Front Consulting, empresa dedicada a ayudar
a emprendedores a convertir sus negocios en franquicias, para recibir instruccion sobre cdmo
establecer a Juan Chichero como una empresa franquiciante exitosa. Entre los objetivos estaban
la creacion de un plan operativo, un manual para el franquiciado y un plan para establecer un
centro de produccion y distribucion, ya que hasta entonces le compraban la pasta al mismo
suplidor. Entre las decisiones iniciales estuvo la de dividirse las responsabilidades entre los dos
emprendedores, Juan Carlos se ocuparia de la parte operativa y Alberto del mercadeo y la publicidad.

Juan Carlos y Alberto consideraron que el aporte que les brindé Front Consulting fue muy
importante (véase anexo 5). Una de las sugerencia de esta empresa fue la de participar en
Expofranquicias 2001, un evento dedicado a la promocion de conceptos de franquicias realizado
anualmente en Caracas. Gracias a ese evento, los fundadores de Juan Chichero pasaron de ser
considerados por muchos de sus amigos como: “Unos locos con una idea descabellada”, a ser
percibidos como “unos genios emprendedores” 0 como inspiracion en temas relativos a la ini-
ciativa empresarial.
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La historia

El interés despertado en el publico que asistio a Expofranquicias 2001 fue muy importante. Ellos
no tenian las cifras de la cantidad de publico que asistio a este evento, lo que percibieron fue que
centenares de personas pasaron por su stand e hicieron preguntas e indagaciones que les hacian
pensar que habia mucho interés por su propuesta de negocios. La gente probaba el producto,
por lo general le gustaba y cuando oia la propuesta (anexos 2, 5y 6) se interesaba. Al ver el
precio de la franquicia, se daban cuenta de que la inversion era muy baja y los numeros atracti-
vos. Con una relativa alta certeza se podia confiar en un retorno de la inversion en seis meses por
cada carrito, con ventas mensuales de Bs. 4,5 millones (aproximadamente US$ 6.000 al cambio
oficial de 2001) y utilidades alrededor del 30 por ciento (véase en el anexo 6 los indicadores
financieros de los franquiciados).

Una de las ideas que se le ocurri6 a Alberto fue la de crear una historia publicitaria. Le parecio
muy importante rescatar la motivacion que impulsé a Juan Carlos a incursionar en el mercado de
la chicha. Era una historia que se remontaba a su infancia y a la receta de su abuela, una sefiora
gue habia preparado muchas veces esta bebida para sus familiares. Asi, en medio de la exposi-
cion, los dos emprendedores llegaron con la abuela de Juan, que ya estaba en sus noventa afos,
y la pusieron en su stand. Con cierta picardia, Alberto recuerda: “La gente se acercaba para agra-
decerle por su sabrosa receta y hasta se tomaban fotos con ella”.

Gracias a la receptividad del consumidor en esta exposicion, muchas personas con espiritu em-
prendedor, o que sencillamente no tenian trabajo, decidieron estudiar la posibilidad de comprar
una franquicia de Juan Chichero. Muchos asistentes eran profesionales que habian perdido sus
puestos en empresas por la crisis econdmica y gozaban de cierto poder adquisitivo pero con
ahorros limitados, por lo que estaban en la busqueda de nuevas alternativas y Juan Chichero
podia ser una de ellas.

Comenta Alberto: “Después de Expofranquicias el teléfono de la oficina no par6 de sonar”. Al
principio Alberto y Juan Carlos le dedicaban mas de media hora a cada posible franquiciado,
pero cuando el nimero de solicitudes llegd a ser en promedio 15 diarias, s6lo podian dedicar
muy poco tiempo a cada solicitud. Alberto recuerda ese par de semanas siguientes a Expofranquicias
diciendo: “Nos sorprendio la aceptacion. Este espaldarazo nos hizo ver las amplias perspectivas
de nuestra idea; no de la chicha, porque ya estaba inventada, sino del proyecto”.

La empresa inicid una etapa de crecimiento imprevisto y acelerado, por lo que los gerentes
tuvieron que comenzar a pensar a largo plazo. Basado en su pasado financiero, Alberto queria
pedir un préstamo a la banca para financiar su crecimiento, pero Juan Carlos no estaba de acuer-
do. Segun él, el proyecto a largo plazo de Juan Chichero podia ser financiado por la venta de las
franquicias y la pasta, y a su parecer, era mucho mas sélido para la empresa no depender de
préstamos de terceros. Con un capital asegurado, Juan Carlos dirigi6é el dinero conseguido a
través de los franquiciados al fortalecimiento operativo de la empresa.

Decidimos alejarnos de nuestro primer suplidor para convertirnos nosotros mis-
mos en productores de pasta de chicha. De esta manera, nuestros margenes serian
mas interesantes, seriamos duefios de la materia prima y nuestra calidad estaria
controlada. Tuvimos que hacer una inversion inicial considerable, pero pensa-
mos que a futuro aprovechariamos las ventajas de tener un centro de produc-
cion y distribucion con capacidad de producir unos 2.200 cufietes de pasta de
chicha al mes.
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Para julio de 2001, unos cuatro meses después de Expofranquicias, ya tenian colocados més de
25 puntos de venta en toda Caracas. Los emprendedores a su vez se habian convertido en iconos
de una nueva ola de jovenes emprendedores y su empresa aparecia resefiada casi a diario en la
prensa, la radio y la television, en donde se comentaba el éxito del negocio. La revista Urbe, una
publicacion dirigida a jovenes, resefid: “Las colas mas largas vistas en Video Color Yamin (una
importante tienda de alquiler de peliculas) no son para alquilar el DVD de moda ni para devolver
las peliculas. Juan Chichero es el culpable de que mas de veinte personas al mismo tiempo se
apelotonen en la salida del emporio del video a tomarse su chicha”.

La empresa continudé conquistando el mercado de manera acelerada (véase en el anexo 7 los
estados financieros de la empresa). Para diciembre de 2001, a poco méas de un afio de la funda-
cion, se habian colocado més de 55 carritos de chicha por toda Caracas y la empresa comenzo a
expandirse hacia el interior del pais, mediante la venta de la franquicia maestra del estado Mérida,
la cual habia establecido més de diez puntos de venta en ese estado andino del oeste del pais,
ubicado a una hora en avién de Caracas. Al ver el altisimo potencial, varias reconocidas compa-
fiias de alimentos ofrecieron comprar la empresa o hacerse socios del negocio, opciones que
ambos fundadores rechazaron.

Juan Carlos y Alberto consideran que la razon del furor por tomar chicha en cierta forma tenia
que ver también con la situacion de crisis que vivia el pais. Para muchos, el tomarse un vaso de
esta bebida podia sustituir parcialmente un almuerzo a un bajo precio. Esta crisis también habia
convertido a un importante nimero de profesionales en emprendedores, de los cuales muchos
eran, o estaban interesados en ser, franquiciados de Juan Chichero. Sin embargo, otros empren-
dedores, aprovechandose del renacimiento de la chicha, decidieron crear su propia marca para
comercializar la bebida usando los mismos pardmetros de Juan Chichero.

El surgimiento de la competencia

El afio 2002 fue un afio de alto crecimiento para la empresa, pero a su vez presentaba nuevos
retos para la organizacion. En palabras de Alberto “estamos preocupados por el éxito de su
negocio; muchos de nuestros franquiciados estan dejando de comprarnos para hacer su propia
chicha y su propia marca”. Igualmente, gracias a las casi inexistentes barreras de entrada del
negocio (bajo costo inicial, bebida de receta conocida y poco conocimiento técnico requerido)
muchos posibles franquiciados de Juan Chichero prefirieron optar por ser franquiciantes de su
propia marca de venta de chicha. Durante ese afio se vio un rapido crecimiento de nuevas franguicias
en esta categoria de producto. Para marzo de ese afio ya existian mas de quince competidores cono-
cidos y en Expofranquicias 2002 habia més de veinte representaciones de franquicias de chicha.

La penetracion del mercado por los competidores fue notable ya que pasaron de estar practica-
mente solos en un mercado incipiente, a competir con méas de veinte empresas en poco mas de
un afio... Juan Chichero se vio obligado a competir apoyadndose en lo que ellos pensaban eran
sus unicos factores diferenciadores: su percepcion de tener un reconocido nombre y algunas
localizaciones exclusivas dentro de ciertos centros comerciales. La ventaja de ser la primera fran-
quicia en el &rea tuvo peso en este caso, ya que tenian mas capital e infraestructura que sus
imitadores. Sin embargo, después de haber realizado la gran inversion en su centro de produc-
cion y distribucién, su masculo financiero se habia debilitado (anexo 7). Juan Chichero seguia
creciendo, aunque de forma mas lenta que en 2001. La empresa poco a poco fue entrando en
nuevos centros comerciales en el interior del pais, una estrategia muy Gtil ya que era un éarea en
donde no existian tantos competidores como en Caracas.
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Para noviembre de 2002 tenian en operacion mas de 95 carritos en Caracas y habian conseguido
vender las franquicias maestras en 8 estados de Venezuela. Los siguientes meses, por razones
ajenas al mundo de la chicha, los emprendedores se enfrentarian con la mas desafiante lucha que
veria la empresa. En diciembre de 2002, los lideres de la oposicién al Gobierno venezolano
llamaron a un paro nacional en protesta por la crisis politica y econdémica que se vivia en el pais.
Para ese entonces, un gran numero de empresas, incluyendo Juan Chichero, cerraron sus puertas
y se unieron al paro.

Tiempos dificiles

Durante todo el afio 2003, segun Juan Carlos y Alberto “teniamos un solo objetivo para la
empresa: sobrevivir”. El afio comenzd con un escenario muy negativo. Para febrero de ese afio,
mas de sesenta dias despueés del llamado a paro, la empresa reabrié sus puertas... Durante fines
del afio 2002 y principios de 2003, la cUpula empresarial venezolana en conjunto con el maxi-
mo Grgano sindical del pais convocan a un paro general de actividades para pedir rectificacion al
Gobierno sobre distintas politicas, decretos y actitudes. El pais se paraliza en un elevado porcen-
taje incluyendo a una buena parte de los altos ejecutivos, empleados y obreros de Pdvsa, la
empresa petrolera estatal. Diferentes marchas de la oposicion y del oficialismo avivan el calor
politico y después de mas de sesenta dias de paralizacion, la parte del pais que habia acatado el
paro comienza lentamente a reincorporarse a sus labores. Juan Chichero se reintegra abriendo
solo cuarenta carritos de chicha de los cien que tenia anteriormente. En ese entonces Juan Carlos
y Alberto decidieron investigar posibles alternativas de crecimiento. El factor comin que ambos
tenian en su pensamiento era el de penetrar mercados fuera de Venezuela, para no ser tan vulne-
rables a la crisis econémica que vivia el pais.

Una de sus iniciativas fue replicar el modelo de carrito de chicha en el sur de Florida, una zona
gue habia visto una inmigracion de venezolanos considerable desde el afio 1998. Desde el co-
mienzo del proceso de internacionalizacién de Juan Chichero se dieron cuenta de que el reto era
méas complicado de lo que originalmente habian imaginado. Por un lado, las restricciones y
permisologia en los Estados Unidos eran muy exigentes, especialmente con empresas ligadas a la
industria alimenticia. El costo de tener a un chichero trabajando en un carrito hacia mucho
menos rentable el negocio en ese mercado, ya que los costos de la mano de obra en los Estados
Unidos eran muy superiores a los de Venezuela. Adicionalmente, el mercado de los venezolanos
en la Florida no parecia suficiente para justificar la rentabilidad del proyecto; era necesario que
otros consumidores participaran en el consumo del producto. Los habitos de muchos de estos
consumidores y la falta de conocimiento del producto en el nuevo mercado requerian de una
fuerte inversion publicitaria, que a todas luces, parecia muy costosa para la empresa.

Juan Carlos y Alberto viajaron once veces a Miami, donde habian montado un centro de produc-
cion de chicha. Las ventas estaban muy por debajo de lo estimado y los costos muy por encima
de lo que eran en Venezuela. Muchas de sus estrategias de entrada al mercado americano tuvieron
que cambiar. Al final no pudieron replicar el modelo del carrito de chicha, sino que tuvieron que
adoptar dispensadores para la venta en panaderias, unas maquinas especiales, parecidas a las de
venta de café o a las mezcladoras del popular batido estadounidense smoothie (véase anexo 8).
Para mediados de 2004, Juan Carlos reconocid: “Juan Chichero en Florida es un negocio que se
sustenta solo, pero no nos da mayor ganancia”.

La empresa, a pesar de confrontar dificultades en Florida, siguié con su modelo de internaciona-
lizacion. Durante el afio 2004, un empresario ecuatoriano se acerco a Juan Carlos y a Alberto
para adquirir la franquicia maestra para su pais. El empresario decidio hacer una inversion inicial
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considerable para su centro de produccion y hasta la fecha las ventas son estables. Otra iniciativa
que tuvieron fue la de penetrar Espafia. Con un solo local en Tenerife, Islas Canarias, estos
emprendedores comenzaron a sentir que el negocio de la bebida tradicional venezolana era ex-
portable siempre y cuando se invirtiera considerablemente en publicidad. Sin embargo, paralela-
mente comprobaron una de sus premisas: que los venezolanos en el extranjero sienten gran
sentido de pertenencia y lo manifiestan, entre otras formas, consumiendo productos autoctonos,
y la chicha forma parte de esa tradicion.

Por su parte, Venezuela se estaba ya recuperando de la época dificil del afio 2003, y a pesar de la
tensa situacion politica que aln existia, los empresarios y los emprendedores estaban retomando
el control de sus empresas. En el mundo de la chicha la situacién fue relativamente curiosa.
Después del paro, ninguno de los competidores de Juan Chichero abrié nuevamente sus puer-
tas. En gran parte, este nuevo marco favorable para la empresa se debi6 a la fuerte devaluacion del
bolivar. Las ventas mensuales promedio de cada carrito se mantenian cerca de los Bs. 4,5 millo-
nes. Sin embargo, esta cifra pasé de representar aproximadamente US$ 6.000 en 2001 a US$
2.000 en 2003. Esta devaluacion no hacia las proyecciones financieras interesantes para Juan
Carlos y Alberto, pero por lo menos sabian que habian podido sobrevivir los afios mas dificiles
gue su empresa habia enfrentado. La compafiia, a pesar de verse disminuida, tenia masa critica y
el poder de una fuerte marca como para sobrevivir, sus competidores no llegaron a desarrollar
sus marcas 0 tener economias de escala y sucumbieron.

El futuro

Para finales de 2004 la empresa contemplaba las iniciativas que podria seguir. Si bien era cierto
que la situacion politica y econdmica en Venezuela era complicada e impredecible, Juan Chichero
seguia siendo una marca muy reconocida en el pais. Tanto Juan Carlos como Alberto pensaban
que en los dltimos dos afios habian descuidado sus negocios en Venezuela para enfocarse en la
expansion internacional. Este descuido permitio que la empresa sélo colocara diez nuevos pun-
tos de venta en Caracas durante esos dos afios. Muchos de los puntos de venta que no se reabrie-
ron después del paro, tampoco lo hicieron en 2004. Los emprendedores comprendian esta
situacion y sentian la responsabilidad de ocuparse de la empresa que en los afios 2001 y 2002
fue galardonada como la franquicia del afio en Venezuela por la Cdmara Venezolana de Franqui-
cias, Profranquicias.

Una de las alternativas que Juan Carlos y Alberto debian considerar era la de propulsar el creci-
miento de los puntos de venta de chicha. Esta estrategia implicaba vender méas franquicias de
carritos de chicha, vender franquicias maestras a los estados que ain no habian adquirido la
suya, y hasta readaptar el concepto del carrito para entrar en escenarios como fiestas, cumplea-
fos, eventos corporativos y otros.

Gran parte del incentivo para impulsar esta propuesta era que el centro de produccién en el cual
habian invertido una suma considerable dos afos atrds estaba produciendo cufietes de pas-
ta de chicha a 24 por ciento de su capacidad instalada. Sin embargo, quizas de todas las
opciones de posicionamiento del producto, la méas atractiva era la de lograr conservar la
bebida en envases de larga duracion, para que se vendiese en supermercados y abastos. De
esta manera, pasarian a competir principalmente con la chicha de marca El Chichero en los
anaqueles de los supermercados a escala nacional. No obstante, por razones de posicionamien-
to, la conducta del comprador de este producto dejaria de ser impulsiva y pasaria a ser una
compra planificada por la persona que realice las compras en los supermercados.




Caso docente e« |IESA

Tomar la decision de posicionarse con envases de larga duracion no seria sencillo, ya que
involucraria una inversion considerable para conseguir un canal de distribucion que les permi-
tiera posicionarse exitosamente en ese mercado. Hasta finales de 2004, la empresa no se habia
endeudado y sus socios sentian que era una estrategia muy positiva debido a que las altisimas
tasas bancarias habrian podido causar un problema en su flujo de caja. Una iniciativa de este
estilo seria dificil de lograr si no franquiciaban mas puntos de venta en Venezuela, asi que los
emprendedores debian decidir como, si acaso, deberian financiar su crecimiento. Juan Carlos y
Alberto tenian que definir una estrategia.

Juan Carlos sentia que aun existian oportunidades atractivas en los Estados Unidos. Habia podi-
do desarrollar unas alternativas de puntos de venta tipo dispensadores, con un servidor personal
para cada usuario. La légica en sus invenciones era que si lograba disefiar un punto de venta
apropiado para el consumidor local en Florida, podria alcanzar posibilidades de que el negocio
se convirtiese en una oportunidad muy atractiva. De igual manera, este modelo de innovacion se
aplicaria en los demas puntos de venta que tenian en Espafia y Ecuador, y en cualquier pais que
decidieran penetrar en los proximos afos.

Por su parte, Alberto consideraba que existian otras oportunidades de mercadeo que no habian
tomado en cuenta. Una de sus propuestas era crear una chicha con bajo contenido caldrico, al
estilo de una chicha ligera (véase anexo 9). Sentia que la chicha de Juan Chichero habia sufrido
porque la gente habia tomado mas conciencia sobre la comida baja en calorias. Por el alto conte-
nido cal6rico que contiene cada vaso de chicha tradicional, el desarrollo de esta propuesta atrae-
ria a nuevos clientes, y a su vez, posicionaria a la empresa como la Unica en el mercado con una
chicha ligera. Sin embargo, Alberto reconocia que desarrollar este producto podria representar
una tarea muy compleja en la cual quizés tendria que sacrificar gran parte de su tradicional sabor.

Todas estas alternativas, asi como los retos que Juan Carlos y Alberto enfrentaban les hacian
recordar aquella época a finales del afio 2000. En palabras de Alberto: “Estos momentos me
hacen recordar cuando los dias eran interminables y las noches las pasdbamos en la oficina”;
complementa Juan Carlos: “Trabajamos durisimo y hemos tenido una extraordinaria experien-
cia; nuestras vidas cambiaron, nuestros hijos estan orgullosos de nuestro esfuerzo, creemos que
vale la pana, estamos listos para seguir desarrollando nuestro proyecto de vida...”.

10
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Anexo 1

Los emprendedores

JUAN CARLOS MACHADO

Administrador y actualmente director, socio y fundador de la
empresa Juan Chichero C.A. desde el afio 2000.

Anteriormente trabajo para el Grupo Financiero La Primera, especificamente en La Primera Casa
de Bolsa, durante un periodo de tres afios, en los cargos de Gerente de Promocion y Distribucion
a escala nacional; y Gerente de Prudential Securities, Inc., en la ciudad de Caracas (firma que
representaba la Casa de Bolsa). También se desempefid6 como Gerente de Promocion y Distribu-
cion de Inverworld de Venezuela por un periodo de tres afios.

Antes de ingresar a este grupo, trabajo en el banco Provincial, por un lapso de tres afios, como
Ejecutivo de Cuentas en el Sector Financiero para luego pasar a la banca privada, durante otro
afio, ejerciendo el mismo cargo y atendiendo una cartera de particulares. Previamente ejercid
durante siete afios el cargo de Gerente Administrativo en una empresa dedicada al sector cons-
truccion/inmobiliario.

Juan Carlos Machado tiene una experiencia profesional de 16 afios. Es licenciado en Ciencias
Administrativas en la Unimet, en el afio 1987. Nacié en Caracas, Venezuela, el 21 de febrero de
1962. Estéa casado y tiene tres hijos.

11
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ALBERTO MARTINI PIETRI

J I’i !

dor de la empresa Juan Chichero C.A. desde el afio 2000.

=5 , ‘ Administrador de Empresas y actualmente director, socio y funda-

Anteriormente trabajo para la firma Corporacion Ldgica, en el cargo de Asesor Financiero. En el
afio 1997, se desempefid como Vicepresidente de Finanzas y Gestion Interna en ElI Fondo
Intergubernamental para la Descentralizacion (Fides). Desde 1995 hasta marzo de 1997, fue
Gerente General de la banca privada en el banco Provincial, en el cual habia desempefiado los
cargos de Gerente de Sector Petréleo y Petroquimica; y de Subgerente de Sector Corporativo
Multinacional USA, durante los afios 1990-1991 y 1991-1993. Durante el periodo 1993-1994,
trabajé en el Banco Ganadero, L.A. (sucursal Caracas) como Gerente Corporativo.

Previamente ejercié durante ocho afios diferentes cargos en el sector petrolero. En Maraven se
desempefid como Asistente a la Gerencia de Recursos Humanos; Jefe de Ventas de Crudos y
Productos, adscrito a la Gerencia de Comercio Internacional; Jefe del Fondo de Inversiones del
Plan de Jubilacién del Personal de Maraven y Pequiven, adscrito a la Gerencia de Finanzas, V,
finalmente, Jefe de Servicios Financieros del Fondo de Ahorros, adscrito a la Gerencia de Finan-
zas. También labor6 en Petroleos de Venezuela, S.A. durante los afios 1981-1982, como Trainée
del Area de Comercio Internacional.

Alberto Martini Pietri tiene una experiencia profesional de 22 afios. Es licenciado en Administra-
cion de Empresas, con especialidad en Gerencia y Estudios Internacionales en la Western University
School of Management de Ginebra, Suiza, 1976-1981. Posteriormente curso el Pro Avanzado de
Gerencia Financiera en el Instituto de Estudios Superiores en Administracién (IESA), en Caracas,
en 1984. Naci6 en Caracas, Venezuela, el 7 de octubre de 1957. Casado, con 3 hijos.

12
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Anexo 2
Modelo del carrito de chicha
2
1 toldo
!
1 carrito, con banco
y basurero blancos”® A j/'
\-ﬁ/ 2 cucharones
' f_,--’ especiales
¥ - ; I‘ f’f
. Jl_!n{m‘
\‘ = O 2 gorros
1
0 e ,
. ’
*gl carrito no incluye: pasta de 2 batas e 8 } {

la chicha, pitillos, canela,
leche, leche condensada,
holsas blancas, cava,
dispensador, abre latas, mazo
para el hielo, pafitos
amarillos e Igloos. Estos
insumos deben ser
adquiridos en Juan Chicheroy
nuestros proveedores.

| Y
4 dispensadores para leche
condensada y canela
-
5

Z pantalones

S

lgualmente otros gastos a
tornarse en cuenta son:
cursos de manipulacion de
alimentos, permisos
sanitarios v gastos
administrativos.

Sumando el fee de la
franguicia (Bs. 6.900.00,00)
fue incluye loindicado en
fotog, mas los implementos,
PEFMIiSOs ¥ cursos, se ohtiene
un total de: Bs. T.080.430,00.

Los montos pueden variar ligeramente como producto de las tasas referenciales de cambio.

13
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Anexo 3
Historia de la chicha
e Definicion

Brebaje de maiz o arroz heredado de nuestros antepasa-
. dos aborigenes. Puede constituir desde refresco hasta
; especie de vino embriagante.

Un poco de historia

Los espafioles, en los tiempos del descubrimiento y de
la conquista, se asombraban de la importancia que tenia
la chicha en las celebraciones comunitarias y de la mane-
ra tan singular como se elaboraba: las mujeres del gru-
po, muchas veces las mas viejas, masticaban los granos

% del maiz para acelerar la fermentacion y después lo coci-
| naban para hacer una bebida un poco espesa, que se
L tomaba para festejar los grandes acontecimientos.

El padre Joseph de Acosta, cronista de finales del siglo xvi, nos dice que “no le sirve a los indios
el maiz sélo de pan, sino también de vino, porgue de él hacen sus bebidas con que se embriagan
harto, mas presto que con vino de uvas (...)". La chicha embriagante, con sus muchos nombres:
masato (para los aborigenes de Cuman, el Tolima y Santander), it(a (entre los quimbayas), acca,
azla y sora (para los ecuatorianos y los peruanos), parece haberse limitado a las poblaciones
indigenas de la América del Sur y a ciertos lugares del Caribe.

Durante la época colonial, era muy famoso en Caracas el carato de casaquita, comercializado por
un vendedor ambulante vestido con una casaquita. Aquella chicha hecha a la manera tradicional
de los indigenas qued6 como una rareza gque seguian practicando algunas comunidades, como la
guajira, tal como recuerda Gallegos en su novela Sobre la misma tierra, de 1943, en los tiempos
en que se iniciaba la explotacion petrolera en el Zulia.

Poco a poco, en la medida en que se democratizd el consumo de ron, de otros aguardientes y de
cerveza, la chicha dej6 de tener importancia como bebida embriagante y se quedo principalmente
como una bebida refrescante que, elaborada tanto de maiz como de arroz, ofrecian los vendedo-
res ambulantes, algunos tan populares como el chichero que se apostaba debajo del reloj de la
UCV desde finales de la década de los cincuenta o que se ofrece industrializada en los supermercados.

14
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Anexo 4

Juan Chichero invade Venezuela

15
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Anexo 5

Beneficios del franquiciado

FILOSOFIA

Esta franquicia nace con la idea de permitir que nuevamente el vene-
zolano pueda, sin riesgo para su salud, tomar un vaso de chicha en la
ciudad capital y el interior del pais.

Todos tenemos recuerdos de los vasos de chicha que tomamos en las
ot famosas esquinas de Caracas, totalmente imposible en nuestros dias;
Juan Carlos Machado y por lo tanto, nuestro producto Juan Chichero esta enfocado en man-
Alberto Martini, creado- tener un nivel 6ptimo de higiene y productos de alta calidad, que
res del exitoso concepto.  redunden en la nutricion y salud de nuestra clientela.

Beneficios para el franquiciado
e Oportunidad de tener un negocio propio
e Utilizacion de una marca reconocida
= Exito comprobado (138 puntos de venta en 20 meses)
e Apertura continua de dos puntos semanales
e Excelentes margenes de ganancia
e Rentabilidad asegurada (cumpliendo con los pardmetros
establecidos)
Costos minimos de compra (al por mayor)
Ventas garantizadas con un minimo riesgo
Apoyo de una empresa con experiencia en el negocio

iRELACION GANAR-GANAR!

Franquiciante 4%  Franquiciado &% Chichero

Operacién

Compra diaria de insumos

Pasta: Se busca en el centro de acopio

Forma de pago: Dos veces por semana (los dias

lunes y jueves)

Supervision continua del franquiciado

Supervision periddica del franquiciante a través de nuestro
Gerente de Calidad

Duracién del contrato: 3 afios. Renovables

16
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Anexo 6

Indicadores financieros para franquiciados (afio 2004)

Indicadores financieros

Tarifa de adquisicién Bs. 6.500.000,00
Que incluye para el franquiciado:

(1 carrito, 1 toldo, 1 basurera blanca, 1 banquito

blanco, 2 cucharones, 2 batas, 2 gorros, 2 panta-

lones, 4 dispensadores (canela y leche condensa-

da) y calcomanias

Material a comprar por el Bs.  450.000,00
franquiciado en Juan Chichero

1 caja de vasos de 7 Oz. (2.500 unidades)

1 caja de vasos de 10 Oz. (1.000 unidades

1 caja de vasos de 14 Oz. (1.000 unidades)

1 caja de tinas TS-26 + tapas (390 unidades)

3 igloos (44 litros sin grifo)*

*precio variable

Material a comprar por el franquiciado en

nuestros proveedores al inicio del punto

Pitillos, canela, leche condensada, bolsas blancas,

cava, dispensador, abrelatas, mazo para el hielo,

pafitos amarillos.

Cursos de manipulacién de Bs. 15.000,00
alimentos

Gastos administrativos Bs.  200.000,00
Permiso sanitario Bs.  140.000,00
Total costo de la franquicia Bs. 7.305.000,00
Pasta

Costo por cufiete Bs. 60.000,00
Rendimiento bruto por cufiete Bs. 180.000,00
Ventas promedio mensuales (1pasta/dia)

referencial Bs. 4 a 5 millones
Margen de ganancia 27% a 30%
Utilidad neta mensual Bs. 1.200.000,00
referencial

Recuperacién de la inversién 6 meses
Retorno anual sobre inversion (referencial) 200% a 250%
Reparto del ingreso mensual Pasta de la chicha 33%

Insumos 24%

Chichero 8%

Alquiler del espacio 5%
Ganancias 30%

Total 100%
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PRINCIPALES INDICADORES FINANCIEROS

Minima inversion inicial Bs. 6.500.000,00

Venta bruta mensual (carrito promedio) Bs. 4.275.000,00
Margen de ganancia 27%

Utilidad mensual Bs. 1.154.250,00

Recuperacion de la inversion 6 meses

Retorno anual sobre inversion 245%

REPARTO DEL INGRESO MENSUAL

GANANCIAS PASTA CHICHA
30% 33%

ALQUILER ESPACIO
5%

CHICHERO
8% NSUMOS
24%

18
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Anexo 7

Indicadores financieros Juan Chichero

Resumen del balance general (aprox.)

(Bolivares)
Ejercicio

Partida 2001 2002 2003 2004
Activo
Activo circulante
Efectivo 1.600.000 1.000.000 1.000.000 950.000
Bancos 18.500.000 9.300.000 18.400.000 14.500.000
Cuentas por cobrar 53.000.000 215.300.000 153.500.000 27.980.000
Inventarios 59.000.000  12.600.000 7.260.000 7.260.000
Total activo circulante 132.100.000 238.200.000 180.160.000 50.690.000
Activo fijo 34.500.000  30.830.000 16.000.000 12.200.000
Otros activos
Dinero en transito -70.000 6.950.000 9.950.000 47.800.000
Obras en proceso 7.120.000 7.120.000
Total otros activos -70.000  14.070.000 17.070.000 47.800.000
Total activo 166.530.000 283.100.000 213.230.000 110.690.000
Pasivo
Pasivo circulante 40.800.000 146.000.000 59.000.000 24.500.000
Pasivo largo plazo
Cuentas por pagar 22.000.000  22.850.000 21.850.000
Préstamo accionistas 2.230.000 -1.250.000 57.380.000 21.890.000
Total pasivo largo plazo 24.230.000  21.600.000 79.230.000 21.890.000
Total pasivo 65.030.000 167.600.000 138.230.000 46.390.000
Patrimonio
Capital social 20.000.000  20.000.000 20.000.000 20.000.000
Utilidades no distribuidas 81.500.000  95.500.000 55.000.000 44.300.000
Total patrimonio 101.500.000 115.500.000 75.000.000 64.300.000
Total pasivo y patrimonio 166.530.000 283.100.000 213.230.000 110.690.000
Tasa de cambio promedio bolivar/US$ 720 1.160 1.598 1.915
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Resumen del estado de resultados (aprox.)

(Bolivares)
Ejercicio

Partida 2001 2002 2003 2004
Ingresos
Ventas pasta 428.300.000 982.500.000  491.200.000 447.000.000
Ventas franquicias

Clientes 350.100.000 110.000.000 20.000.000 21.500.000

Maestras 22.300.000 382.000.000
Total venta franquicias 372.400.000 492.000.000 20.000.000 21.500.000
Otras ventas 53.000.000  68.000.000 80.700.000 53.500.000
Otros ingresos

Royalty 14.200.000 600.000 3.200.000

Ut. puntos de venta 6.800.000 8.900.000 4.600.000 6.000.000

Otros varios 5.300.000  26.000.000 5.300.000 7.000.000
Total otros ingresos 26.300.000  35.500.000 13.100.000 13.000.000
Total ingresos 880.000.000 1.578.000.000 605.000.000 535.000.000
Costos
Materia prima

Compras materia prima 218.700.000 385.000.000 195.000.000

Inventario materia prima -28.500.000 22.000.000 3.500.000
Total materia prima 190.200.000 407.000.000 198.500.000 189.500.000
Inventario producto terminado -1.300.000 1.000.000 100.000
Mano de obra 18.800.000  46.400.000 27.600.000 25.700.000
Servicios de franquicias

Compras almacén 95.000.000 160.700.000 50.900.000

Inventario almacén -24.500.000 19.200.000 1.600.000
Total servicios franquicias 70.500.000 179.900.000 52.500.000 4.400.000
Otros costos

Compras almacén 39.200.000 196.800.000 54.500.000

Inventario almacén -4.700.000 3.700.000 3.600.000

Otros indirectos 2.200.000
Total otros costos 34.500.000 200.500.000 60.300.000  39.400.000
Total costos 312.700.000 834.800.000 339.000.000 259.000.000
Utilidades en ventas 567.300.000 743.200.000 266.000.000 276.000.000
Gastos
Administrativos 52.000.000 116.600.000 37.000.000 43.200.000
Honorarios 69.600.000  74.000.000 37.200.000 28.800.000
Depreciacion 5.500.000  14.600.000 15.300.000  14.200.000
Servicios 9.600.000  18.200.000 21.000.000 22.300.000
Impuestos 900.000 7.800.000 8.500.000 3.300.000
Generales 135.600.000 184.500.000 66.000.000 64.600.000
Normales 23.200.000  58.000.000 47.000.000 38.600.000
Mejoras local oficina 1 46.100.000 4.300.000
Junta Directiva 143.000.000 110.000.000 60.000.000 48.000.000
Total gastos 485.500.000 588.000.000 292.000.000 263.000.000
Resultado del ejercicio 81.800.000 155.200.000 -26.000.000 13.000.000

20




Caso docente e+ IESA

Razones

Razén

Relacion

Ejercicio

2001 2002 2003 2004 Unidad

Liquidez
Razén del circulante

Razon de activo
disponible y pasivo
circulante

Actividad

Rotacién cuentas
por cobrar

Rotacién de
inventarios

Rotacion de activos
fijos
Rentabilidad

Margen de utilidad
en ventas

Rentabilidad del
patrimonio

Cobertura

Total

Corto plazo

Largo plazo

Activo circulante
Pasivo circulante

Efectivo + C/C netas
Pasivo circulante

\Ventas netas

Prom. cuentas por cobrar

Costo de ventas

Inventario promedio

\Ventas netas

Activo total promedio

Utilidad neta
\entas netas

Utilidad neta
Patrimonio

Pasivo total
Activo total

Pasivo corto plazo
Pasivo y patrimonio

Pasivo largo plazo
Pasivo y patrimonio

3,24 163 3,06 2,07 Veces

1,79 1,55 2,93 1,77  Veces

31 111 62  Dias

16 11 10 Dias

12,46 31,87 30,68 36,6 Veces

80 135 -35 21 %

39 59 65 42 %

25 52 28 22 %

15 8 37 20 %
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Anexo 8

Juan Chichero en Florida, Estados Unidos
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Anexo 9

Valor nutricional

FDA

Informacién nutricional
Cantidad o porci6n servida 1 vaso de 240 ml
(250 g aprox.)

Cantidad de calorias por Calorias de
porcién servida grasa
367 45
% De los requerimientos diarios*
Grasa total 59 20%
Grasa saturada 29 10%
Colesterol 15 mg 5%
Sodio 240 mg 10%
Carbohidratos totales 619 20%
Fibra dietaria 0 g * %
Azucares 39 ¢ 13%
Proteinas 10 g
Vitamina A 9% Vitamina C  **
Calcio 31% Hierro *x

*Los porcentajes de los requerimientos diarios estan basados en una dieta de
2.000 calorias. Sus requerimientos diarios pueden ser mayores o0 menores
dependiendo de sus necesidades en calorias:

Calorias 2.000 4.000
Grasa total menos de 65 g 80 g
Grasa saturada menos de 20 g 25 ¢
Colesterol menos de 300 mg 300 mg
Sodio menos de2.400 mg  2.400 mg
Carbohidratos totales menos de 300 g 370 g
Fibra dietaria menos de 25 g 30g

**Menos de 2% de los requerimientos diarios
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