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Resumen Ejecutivo 

El siguiente plan de negocios consta del montaje de 10 tiendas Qüem bajo el 

modelo de “locales propios” de la empresa actual Tienda de Frio srl, es decir no 

bajo modalidad de franquicias que la empresa también se dedica a comercializar. 

Dicho de otra forma, analizaremos un plan de expansión de 10 tiendas con capital 

propio o de un inversor que busque determinado retorno, pero no participación en 

la sociedad. 

Qüem es una marca de tiendas de venta exclusiva de alimentos congelados, 

pionera en Argentina e inspirada en el modelo de Picard en Francia.1 

Se encuentra dentro de la industria de venta de alimentos congelados que 

actualmente está representada casi en su totalidad por el sector congelados de los 

supermercados. 

La ventaja competitiva de Qüem vs. los supermercados es su precio promedio 

menor y su mayor surtido de productos. 

El objetivo es consolidar la marca con locales “insignia” que sean modelo a seguir 

por los franquiciados. Pasar de 3 tiendas actuales en Belgrano a 13 en total 

incluyendo la localidad de Palermo, CABA.  

En el corto plazo se busca conseguir la financiación para el montaje de las 10 

tiendas por un total de U$S 313.000 

El plazo estimado para el montaje de 10 tiendas es de 10 meses. El objetivo 

económico es lograr un retorno en dólares superior a los bonos Argentinos y un 

repago menor a los 3 años. Es un modelo de negocio donde la perpetuidad juega 

un papel importante, por la consolidación de una marca en un segmento creciente. 

Las hipótesis que se desprenden de este proyecto, es la cantidad de franquicias 

que podrían sumarse dado un modelo comprobado en una zona geográfica de alta 

exposición. 

                                                           
1
 www.Picard.fr  

http://www.picard.fr/
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Tienda de Frío srl propietaria de Qüem, tiene registrada marca, logo, tipografía y 

diseño estándar de las tiendas desde antes de la apertura de su primer local. Este 

marco legal la protege de posibles demandas legales para un crecimiento genuino. 

 

Descripción de la oportunidad de negocio analizada 

La Industria 

La industria se define como Venta de Alimentos Congelados.  

En Argentina se comercializan a público principalmente a través de las cadenas de 

supermercados donde tienen lugar las principales marcas y un surtido acotado de 

productos. El otro canal de comercialización son el gastronómico y hotelero con 

presentaciones de productos distintas en un canal que en otro. Pero tienen en 

común que sus formatos son “a granel” en bolsas de 5Kgs o más. En 

supermercados los productos son para el consumidor final y están representados 

por las siguientes categorías de alimentos: Nuggets, Milanesas de Soja, Vegetales 

y papas, Hamburguesas, Otros. La participación de volumen  se distribuye de la 

siguiente forma: 

Participación de alimentos congelados por categoría en canal supermercados 
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Las marcas de las categorías mencionadas en el cuadro anterior son bien 

conocidas tales como Granja del Sol, Sibarita, Swift, Sadía, etc. Actualmente las 

cadenas de supermercados han empezado a desarrollar sus marcas propias con 

un marcado diferencial por precio. Dichos productos son fabricados por los 

mismos productores que distribuyen a canales gastronómicos y hoteleros usando 

gran parte de su capacidad ociosa. 

 

El Mercado doméstico 

En cuanto al mercado doméstico de esta industria, los alimentos congelados 

tienen un bajo desarrollo de consumo en Argentina. El público general los 

encuentra en Supermercados e incipientes locales casi exclusivos. El consumo 

per cápita anual en Argentina y su evolución se observan en el siguiente cuadro: 

Consumo per cápita anual de alimentos congelados: 

                                   

Fuente: TNS Argentina & Nielsen 

Tomando como referencia el precio por kilo promedio en supermercados de $872, 

se puede inferir que el tamaño de mercado es de AR$ 6 mil Millones. 

En comparación con otros países, el consumo per cápita anual en Argentina es 

mucho más bajo. Argentina no cuenta con comercios al público que ofrezcan todas 

                                                           
2
 Relevamiento de precios 13-Junio 2017. Fuentes  Coto Digital y Jumbo a Casa 
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las variedades de productos congelados en un mismo lugar. La infraestructura 

logística en frío y un menor ingreso per cápita de los habitantes hacen que 

Argentina esté muchos años atrasados en el consumo de alimentos congelados.  

El consumidor argentino no conoce los beneficios y tiene prejuicios ya que conoce 

sólo la  variedad que se vende en supermercados. Mayormente hamburguesas, 

Nuggets y muy poca variedad de vegetales a un precio por kilo mucho más alto 

que el mismo alimento pero fresco.  

A continuación se compara el consumo de algunos países. 

Consumo per cápita anuales: 

                                             

Fuente: http://www.lanacion.com.ar/1823252-los-congelados-quieren-su-lugar. 30-08-2015 

Considerando entonces que el 52% en supermercados son hamburguesas, 

podemos observar que existe una oportunidad de desarrollo en el consumo de 

alimentos congelados en Argentina. 

Los principales canales de la industria son: 

 Supermercados 

 Directos (puerta a puerta promocionados por redes sociales) 

 Granjas de Barrio 

 Gastronómico & Hotelería formatos a granel 

 Tiendas exclusivas estilo Qüem 

http://www.lanacion.com.ar/1823252-los-congelados-quieren-su-lugar


 

   7 | P á g i n a  
 

Comportamiento del Consumidor 

Una encuesta propia relevada en 2015 con una base de 128 consultas, reveló que 

el 80% de una muestra de segmentos ABC1/C2/C3 compra alimentos congelados.  

Casi un 75% de estos consumidores compran con una periodicidad entre 15 días y 

un mes, pero comprarían más si tuviesen mejor acceso al comercio. 

A nivel país una encuesta3 relevó que el 65% de los consumidores compran 

alimentos congelados. 

Si tal porcentaje de personas son consumidores, un mayor surtido de producto 

haría crecer el consumo, ya que el hábito existe aún con pocas categorías. 

La encuesta revela que el 97% de los consumidores compran alimentos 

congelados en supermercados y el 64% compraría más si tuviese un mejor acceso 

a los productos. 

Encuesta sobre frecuencia de compra de alimentos congelados: 

                                                       

Fuente: Relevamiento propio, web año 2015 

                                                           
3
 Informe KantarWorlPanel Marzo 2016 
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Como consecuencia de la encuesta se definió que el perfil de cliente es quien 

hace las compras frecuentemente en almacenes, verdulerías, carnicerías, 

inclusive supermercados, brindándole además la opción de comprar los mismos 

alimentos que compra frescos pero congelados. 

 

El Producto 

Qüem es una cadena de tiendas de venta al público exclusiva de alimentos 

congelados. Se define como un comercio de cercanía donde se encontrarán la 

mayoría de las categorías de alimentos pero congeladas. 

En mercados desarrollados como Europa, el segmento está representado con 

tiendas de cercanía como ser Picard en Francia o La Sirena en España 

(www.picard.fr / www.lasirena.es) 

El diseño estándar de los locales Qüem consiste en 45m2, 9 freezers de 

exhibición (verticales y de pozo) y 2 freezers de almacenamiento. Ver imágenes 

                    

Los alimentos congelados tienen una vida útil mayor a los 12 meses y como 

principales atributos no tiene conservantes, no tiene desperdicios, se utiliza sólo lo 

que se consume es decir que el resto del producto dentro del paquete puede 

continuar congelado y además conservan todos los nutrientes al momento de ser 

cosechados/cocinados. 

http://www.picard.fr/
http://www.lasirena.es/
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La ventaja de tales atributos se manifiesta en el uso cotidiano de los alimentos. 

Por ejemplo las frutas y verduras al mantenerse en el freezer no continúan su 

proceso natural de descomposición que se observan cuando se almacenan en una 

heladera. 

La practicidad y el ahorro del tiempo es otro de los atributos del producto. Por 

ejemplo el hecho de tener ya picadas y lavadas las verduras en el freezer permite 

que en pocos minutos se pueda hacer una tarta, un wok de vegetales o cualquier 

otro acompañamiento con verduras sea al vapor, grilladas o al horno. Y el 

beneficio secundario es que la parte que no se utiliza de tales verduras, 

continuarán en el freezer congeladas sin degradación alguna y sin desperdicios. 

El diferencial de las tiendas Qüem con el canal tradicional de consumo de 

congelados es el surtido único de productos con un precio más conveniente.  

Surtido de categorías de alimentos comercializadas en Qüem: 

                   

Además del surtido, otro diferencial de Qüem es precio más conveniente en varios 

de sus productos. Ejemplo de espinaca Granja del Sol vs Conosud, ésta última no 

comercializada en supermercados: 

 

Fuente: Relevamiento de precios 13-Junio 2017. Precios  promedios Coto Digital y Jumbo a Casa 
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Características de la demanda y la Oportunidad de 

Mercado 

El primer trimestre de  2016 la categoría congelados crecía 12% en volumen vs 

año anterior a pesar de que el consumo caía 3%4. Al año siguiente el año arrancó 

cayendo 2,6% mientras el consumo caía 6,8%5. En esta última medición la 

categoría almacén caía 4,3%. Es decir que a pesar de la situación macro del país, 

la categoría muestra señales de performance mejor que el resto de las categorías. 

El estilo de vida actual en las clases medias y altas hace que las personas estén 

dispuestas a pagar un mayor precio/Kg  a cambio de practicidad que se reduce en 

menor tiempo de cocina sin resignar las propiedades de los alimentos frescos. 

Dadas las condiciones de la industria, el comportamiento del consumidor cada vez 

más inclinado hacia el ahorro de tiempo acompañado por una mejora de ingreso 

per cápita hace que la oportunidad de estos productos sean cada vez mayor. Más 

aún cuando se compara el consumo entre países de Europa, EEUU y América 

Latina donde se observa que Argentina consume prácticamente 20 veces menos 

que Francia o Inglaterra. Esto evidencia que el beneficio del producto es bien 

percibido por los consumidores, lo que faltaba era desarrollo de surtido, un precio 

no tan lejano de los alimentos frescos y tiendas de cercanía especializadas. 

 

Herramientas y conceptos de management utilizadas en 

el trabajo 

 Las 5 fuerzas de Porter 6: 

1. Rivalidad de la Industria 

                                                           
4
 Informe Kantar World Panel Marzo 2016 

5
 Informe CCR Marzo 2017 

6
 Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. 1980 
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2. Negociación con Proveedores 

3. Nuevos Participantes 

4. Productos Sustitutos 

5. Clientes 

 

 Ciclo de Vida del Producto 7 

 

 Las “4 P” del Marketing 

1. Producto  

2. Precio 

3. Promoción 

4. Plaza 

 

 Comportamiento Organizacional 8 

 

 Herramientas Contables y Financieras 

1. Estado de Resultados, BALANCE (Capital de Trabajo) 

2. FLUJO de FONDOS 

3. VAN (cuantificación Ku y Valor Terminal) 

 

Investigación de Datos Claves 

Definición del alcance geográfico 

Para este plan de negocios se analizará una zona de CABA, Argentina para 

desarrollar 10 tiendas adicionales propias. Se eligieron los barrios porteños de 

Belgrano y Palermo ya que su densidad  poblacional es de 15.000 hab./km² 

promedio9. En el contexto país, tanto Belgrano como Palermo tienen un ingreso 

                                                           
7
 Levitt, Theodore (1981). «El ciclo de vida del producto: gran oportunidad de marketing» 

8
 Capitalizing on Capabilities. Dave Ulrich & Norm Smallwood. HBR 

9
 https://es.wikipedia.org/wiki/Belgrano_(Buenos_Aires)  / https://es.wikipedia.org/wiki/Palermo_(Buenos_Aires) 

 

https://es.wikipedia.org/wiki/Belgrano_(Buenos_Aires)
https://es.wikipedia.org/wiki/Palermo_(Buenos_Aires)
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per cápita muy por encima de la media. Es por eso que se eligió desarrollar este 

hábito de compra nuevo donde el precio por kilo es superior que otras categorías 

en dichas zonas de alto poder adquisitivo y mayor densidad poblacional. 

Tomando como referencia otras cadenas de tiendas formato retail, relavamos que 

existe un número significativo de pequeños supermercados y farmacias que 

venden otros productos también.  

Mapa de localizaciones de sucursales tiendas de referencias 

 

Fuente: Relevamiento de sucursales informados en sitios web de cada empresa 

Las tiendas Qüem que se observan en la imagen representan los 3 locales 

actuales (Calles Amenábar, Zabala y Monroe) sumados al plan de desarrollo de 

este trabajo de 10 Tiendas nuevas. Se eligieron calles según el diagrama 

intermedio entre las cadenas mencionadas, de tal forma de replicar circuitos de 

compra ya existentes. 
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Entorno de la Industria 

Principales dinámicas del sector 

Se están desarrollando inversiones en capacidad productiva en Argentina las 

cuales se suman a las inversiones de Sadía en Brasil. 

Se destacan las de Simplot (ex FarmFritres) invirtiendo en Lujan de Cuyo AR$ 

1500 Millones para la construcción de una planta de procesamiento de papas pre-

fritas congeladas y puré.10 Además el mismo grupo económico es dueño de 

cámaras a -18C (Coolmind) utilizadas para terciarizar guardado con 3433 

posiciones de hasta 1000 kilos cada una. 

Productos de Simplot 

 

 

 

Por otra parte Nutrifrost de orígen Belga inauguró en Abril 2017 una planta de U$S 

56 Millones en el parque industrial de Pilar con 3500 posiciones que hoy la tienen 

al 15% produciendo las marcas Maglia y Erin11 

                  

En cuanto a tiendas de venta de alimentos congelados, en el año 2008 Frioteka 

abre su primera tienda y luego otros jugadores comienzan a dar sus pasos con 

tiendas “casi” exclusivas de alimentos congelados. 

                                                           
10

 http://www.letrap.com.ar/nota/2016-9-10-mendoza-simplot-invierte-1500-millones-de-pesos 
11

 http://www.nutrifrost.com.ar/contacto/ 

http://www.google.com.ar/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiHwu6jpo7UAhXHI5AKHW8lDAQQjRwIBw&url=http://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-603978639-choclo-congelado-erin-bolsa-x-25-kilos-_JM&psig=AFQjCNEhPE6_NChri9qn8Kv0IOpW0PAPVA&ust=1495913522672984
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Tiene 16 sucursales en Entre Ríos y Santa Fé. Son pioneros en la 

comercialización a consumidor final de alimentos congelados. Su mayor surtido es 

de carnes que luego extendieron al resto de las categorías. http://frioteka.com/site/ 

 

Tienen 16 sucursales distribuidas en GBA Norte y CABA. Se especializan en 

pastas y pizzas congeladas. En 2016 incorporaron milanesas y Postres, pero aún 

no comercializan verduras, frutas y rebozados. https://www.rochino.com.ar/ 

  

 

 

 

 

Tienen 14 sucursales distribuidas en GBA, CABA, Tierra del Fuego y San Luis.Se 

especializan sólo en pastas congeladas y salsas. http://pastasramos.com.ar/ 

 

 

Tienen 2 sucursales, Tucumán y San Martín de los Andes. Inició sus actividades 

en 2010, no logró un volumen de venta acorde a las estructura de gastos fijos de 

cada local y actualmente está en venta. 

http://pastasramos.com.ar/
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Tienen 5 sucursales distribuidas en GBA Norte y CABA. Inició sus actividades en 

2016. Es un modelo de negocio replica de Qüem. Tiene el mismo surtido de 

productos y las mismas zonas geográficas. Se diferencia en cuanto al valor de su 

Franquicia (2x una Tienda Qüem). https://www.facebook.com/congeladoslowzero/ 

 

Análisis estratégico del negocio  

Entorno Micro. 5 Fuerzas de Porter 

Rivalidad de la Industria: 

El modelo de tienda de expendio de alimentos congelados es un modelo con bajas 

barreras de entrada. Por ejemplo en poco más de 1 año Low Zero ha logrado abrir 

5 locales con capital propio.  

Proveedores: 

Hablamos que los productores tienen capacidad ociosa en sus plantas de 

producción. Esto hace que estén abiertos a recibir nuevos clientes que quieran 

distribuir. Y a medida que va sucediendo, van bajando sus costos unitarios. Esta 

es una de las causas por la cual la barrera de entrada es baja. A su vez varios 

proveedores están ampliando la variedad de productos en pos de seducir nuevos 

puntos de venta donde sea incremental a sus portafolios. 

Nuevos participantes: 

En el capítulo anterior se describieron los competidores. En líneas generales todos 

se han desarrollado en los últimos 5 años, con una marcada aceleración en el 

último. Esto se manifiesta además con formatos de venta directa (en Barrios 

cerrados por parte de personas físicas revendedoras) o con distribución puerta a 

puerta llegando directo a consumidores desde centros de almacenado en frío. Tal 

es el caso de Frozen Market. 
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Sustitutos: 

Tanto los nuevos participantes como otros canales tradicionales de venta pueden 

ser sustitutos en parte de las categorías que comercializa Qüem. Decimos “parte” 

porque el único comercio que vende el mismo surtido es Low Zero. Las cadenas 

tradicionales son Supermercados, granjas de barrio que vendan rebozados 

congelados, almacenes que lleguen a tener 1 freezer. 

Clientes: 

Si bien los estudios previos a la apertura del primer local indicaban que el 

consumidor es una persona mayor de 25 años, indistinto varón o mujer, que viva 

solo o en familia, la experiencia de las tiendas actuales indican que el 80% son 

mujeres mayores de 40 años, con familia y un poder adquisitivo medio/alto. Este 

perfil de cliente es quien compra los tickets promedio del negocio. También existen 

otros consumidores, pero en su mayoría, compran productos más puntuales o 

promociones, no compran por lo general el surtido necesario para almacenar en el 

freezer. El denominador común de todos los clientes es la cada vez más falta de 

tiempo para hacer las compras y cocinar. 

 

Como consecuencia de este análisis se ha detectado la necesidad de subir el 

valor percibido por los clientes de forma de que un mayor $/Kg sea 

sostenible como estrategia y mantenerse al margen de guerras de precio con 

los incipientes competidores. 

 

Propuesta de Valor 

Qüem construye un nuevo hábito de consumo acercando variedad única de 

alimentos congelados. El surtido descripto en el capítulo “Producto” es 

comunicado a través de folletos, afiches y redes sociales. Los folletos son 

entregados en las revistas de Domingo en las zonas de influencia de cada tienda. 

Los afiches se encuentran exhibidos en las vidrieras y caballetes al frente de los 

locales. En cuando a la comunicación en redes sociales se desarrollará más en 

detalle junto con el plan de Marketing. 

La atención dentro de cada tienda cuenta con determinados diferenciales 

necesarios para construir un hábito de consumo y dar a conocer productos 

desconocidos por los clientes. Por ejemplo, la cebolla picada ya congelada lista 

para rehogar o servir en una ensalada no existe en el imaginario popular. En este 

caso el vendedor es quien se encarga de comunicar los atributos del producto 
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cuando un cliente se acerca a ver los canastos de verduras. Para eso, cada 

vendedor debe ser capacitado en cuanto a tiempos de guardado en freezer, 

propiedades del alimento, beneficios vs fresco, aprovechamiento del 100% del 

paquete (sin desperdicios), etc. 

La comunicación está orientada en el sentido de desarrollar el hábito de consumo, 

aquí unos ejemplos: 

         

Las tiendas tienen la dinámica comercial de una tienda retail con horario de Lunes 

a Sábado de 9 a 20:30 hs al igual que otros comercios. Con un plus de que un 

plato listo congelado, puede llegar a la casa y calentarlo en 6 minutos de 

microondas. 

Esta propuesta de valor fue capitalizada en algunas notas en diario La Nación: 

http://www.lanacion.com.ar/1996847-alimentos-congelados-el-mercado-comienza-a-entrar-en-calor 

http://www.lanacion.com.ar/1949292-mesa-para-uno-gastronomia-exclusiva-para-los-solteros 

 

Requerimientos para la ejecución del plan de negocios  

Fortalezas del equipo 

El equipo al frente de la operación son 2 de los 5 socios de la srl. Los 3 socios 

restantes tienen un rol de accionistas activos (Board) quienes semanalmente se 

reúnen con los socios “operativos” para revisar status del negocio, ventas, nuevas 

franquicias, etc. 

 

Organigrama 

A continuación se describe el organigrama de la empresa separando las funciones 

ejecutivas de las funciones de accionistas o Board. 

http://www.lanacion.com.ar/1996847-alimentos-congelados-el-mercado-comienza-a-entrar-en-calor
http://www.lanacion.com.ar/1949292-mesa-para-uno-gastronomia-exclusiva-para-los-solteros
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Martín Grosbard es comerciante desde sus 20 años. Fue quien desarrolló las 

relaciones con los proveedores y consiguió precios para que Qüem tenga un 

diferencial vs supermercado. Además consiguió que varios productos ya los  

embolsen con marca propia Qüem. 

Celina Sicardi es Lic. en Publicidad. Administraba redes sociales en Sanofi 

Aventis y conoce la comunicación de los productos. Trabaja coordinando la 

agencia Groubis que tiene amplia experiencia en comunicación de consumo 

masivo. 

Las vendedoras de locales propios fueron minuciosamente seleccionadas para 

asegurar transmitir el hábito de consumo. Ellas asesoran al cliente en cómo 

descongelar cada producto y cómo prepararlo. Son quienes capacitan nuevos 

franquiciados. 

 

Board 

Diego Levy cuenta con experiencia en consumo masivo y sistema financiero. 

Combina ambos conocimientos para desarrollar el plan de negocios y estrategias 

de crecimiento 

Ariel Suarez Diseñador gráfico, es quien visita semanalmente las tiendas para 

asegurar la imagen y layout correctos 

Ezequiel Driano actualmente viviendo en Francia, es quien aporta innovación de 

productos desde Picard. 
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Plan de Marketing 

Estimación de la cuota de mercado 

En el capítulo Mercado se mencionó que el consumo per cápita de alimentos 

congelados es de 1,8 Kgs anuales12 

Para estimar la cuota de mercado, y al no contar con información de consultoras 

que hacen relevamientos de consumo, es necesario extrapolar la venta de Qüem 

en los competidores actuales. 

El siguiente cuadro muestra el peso relativo de supermercados vs las tiendas 

exclusivas y cómo la facturación de éstas últimas tiene un peso relativo no 

significativo. 

  

Fuente: Elaboración propia en base a facturación competidores tomando como referencia 

facturación Qüem 2016 

 

Ciclo de vida del Producto 

Pensemos por un momento a la tienda de alimentos congelados como “el 

producto” en sí. De esta forma podemos analizar en qué período se encuentra de 

su ciclo de vida. Al ser un concepto nuevo en Argentina, se ubica en el período de 

introducción / crecimiento como se observa en el siguiente cuadro: 

                                                           
12

 Fuente TNS Argentina & Nielsen 

Sucursales Facturación Kilos P/Capita

Cadenas n/a 6.000.000.000 68.965.517 1,77

Qüem 8 14.000.000       160.920       

Frioteka 16 28.000.000       321.839       

Low Zero 5 8.750.000         100.575       

TOTAL 6.050.750.000 69.548.851 1,78
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Fuente: Harvard Business Review, Mayo 2005. “Break Free from the product Cycle” de Youngme 

Moon 

En este contexto el portafolio de productos está en pleno dinamismo. Se mantiene 

en alrededor de 200 distintas presentaciones tanto en gramaje como categoría de 

alimento, pero se incorporan y se expulsan alrededor del 10% trimestralmente. 

 

Estrategia de Precios  

La estrategia de posicionamiento es estar 15% debajo de los precios de 

supermercados a precios regulares. Es decir que no se contempla en este 

parámetro el promedio de precios finales que surge de aplicar todas las 

promociones. 

Por promociones se entiende que son las ofertas que los supermercados hacen 

los fines de semana o con tarjetas de crédito. En este sentido Qüem tiene 15% los 

miércoles, 10% por categorías según el día y promociones adicionales mensuales 

comunicadas como promociones o destacados del mes con afiches de este tipo: 
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Los precios son cuidadosamente definidos en función a una rentabilidad bruta 

mínima de 50% para la tienda, pero siguiendo la estrategia -15% Supermercados. 

En caso que no cuadre, se evalúa NO trabajar dicho producto en el portafolio y ser 

reemplazado por otros más exclusivos y aspiracionales para el consumidor. 

Durante 2016 y 2017 el consumidor está muy atento a las ofertas. La elasticidad 

es grande e incluso dejan de comprarlo si el producto llega a desposicionarse. 

Los descuentos se logran luego de negociaciones con proveedores. Se les pide un 

aporte en $ para promocionarlos y a cambio se les garantiza mayor exhibición en 

freezers y promoción en folletos, Redes sociales y mailing. 

A continuación algunos ejemplos de  la estrategia según relevamiento propio: 

   

  

Fuente: Relevamiento de precios 13-Junio 2017. Fuentes  Coto Digital y Jumbo a Casa 

 

Estrategia de Distribución 

Las tiendas son abastecidas 2 veces por semana Martes y Viernes. De tal forma 

de garantizar stock los días Miércoles que hay 15% en todos los productos con 

cualquier medio de pago y los días Sábados. 

El transporte es terciarizado por el momento, pero la empresa está analizando 

incorporar camión propio para abaratar costos y ganar publicidad. 
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Los pedidos se arman el día anterior al reparto en el depósito y se dejan 

preparados en canastos rotulados con la  tienda destino dentro del container 

refrigerado a -18C. 

 

Publicidad y Promoción 

La estrategia de Publicidad y Promoción es a través de: 

a) Folletería distribuida en puestos de diarios para llegar en las revistas de 

Domingo. 

Los folletos que son distribuídos a cada tienda todos los principios de mes con 

las ofertas vigentes, son entregados en puestos de diario que se encargan de 

incluirlos en sus tiradas de Domingo. Este servicio tiene un costo que es 

incurrido por el local, pero asegura que llegue a las casas que reciben el diario 

las ofertas atractivas. En promedio cada local entrega 2000/3000 folletos 

semanales sumando todos sus puestos de diario que estén en su zona de 

influencia. Es decir que se corrobora que el radio sea un radio acorde a que el 

potencial cliente se pueda acercar caminando a la tienda. 

b) Redes sociales con publicaciones diarias en Facebook e Instagram. 

Dichas publicaciones están orientadas en parte a promocionar las ofertas y 

precios de productos, pero también en parte a construir el hábito de consumo 

a través de la comunicación de los beneficios de comprar alimentos 

congelados. Estos son: 

1. no poseen conservantes ni sales agregadas 

2. no tienen desperdicios ya que se aprovecha el 100% del producto y lo que 

no se utiliza continúa freezado 

3. mantiene las propiedades del alimento como recién cosechado y/o 

cocinado 

4. Ayuda a ahorrar tiempo ya que en los platos listos se consumen con 6 

minutos de microondas o en el caso de las verduras ya vienen picadas y 

lavadas.  

 c) Re-publicaciones en grupos de Whatsapp con embajadores de la marca 

 d) Prensa con notas en diario La Nación  

 e) Alianzas estratégicas con marcas y/o personas ya reconocidas 
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Plan de Producción 

Qüem no produce alimentos congelados, sino que se abastece de terceros 

productores. Son los productores quienes distribuyen sus productos y entregan en 

el depósito de Qüem. Los productos son almacenados en el depósito o “La 

distribuidora", ubicada en la localidad de Ingeniero Maschwitz. Allí se almacena la 

mercadería y se preparan los pedidos para despacharse a las tiendas. El depósito 

cuenta con un container de 75 pies refrigerado a -18C y una sala de temperatura 

controlada para preparar los pedidos. De forma que no suban de temperatura que 

pueda alterar la cadena de frío. 

 

 

 

 

 

Principales indicadores del depósito 

 Se monitorea semanalmente nivel de stock para abastecer 30 días de 

venta. 

 Se controla un “fill rate” que muestra en nivel de entrega sobre los pedidos 

recibidos 

 Se controlan las ubicaciones de los productos dentro del container para 

garantizar siempre el mismo orden y que no se pierdan segundos en buscar 

algún producto. Esto es muy importante por el frío en su interior. 

 Se controla que la mercadería recibida permanezca debajo de los -12C lo 

mismo en las tiendas. Se duplica el control en verano. 

Esto último se replica como política de calidad para todas las tiendas. 

Los pedidos de las tiendas son recibidos Lunes y Jueves para enviarse Martes y 

Miércoles. Quien recibe estos pedidos es el encargado de depósito que cuenta 

con una oficina en el lugar. Los horarios límites para recibir pedidos son 

importantes para que no se generen cuellos de botella a la hora de prepararlos y 

los camiones puedan salir a tiempo. 

 

 

Envío a 
Tiendas 
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Análisis Económico Financiero 

Costo montaje de una tienda 

El presupuesto para montar una tienda Qüem se mide en dólares, por la 

actualización de costos de los insumos. Lo expresaremos luego en pesos 

argentinos a efectos del flujo de fondos y amortizaciones del equipamiento en el 

Estado de Resultados.   

U$S miles 

Freezers…………………………………………..10 (*) 

Montaje…………………..…………………………5 

Honorarios Arquitecto………………………….....2 

Equipamiento……………………………………….9 (*) 

Energía Trifásica y materiales eléctricos………..2,5 

Software & Hardware……………………………...1 

Cartelería, Folletería, letras corpóreas………….1,8 

TOTAL……………………………………………. 31,3 

(*) Amortización 5 años 

 

Estado de Resultados 

A continuación se describe el Estado de Resultados de las 10 tiendas con los 

siguientes supuestos: 

 Ventas promedio locales actuales aumentado 20% por efecto “imagen de 

marca” 

 Costo mercaderías directos 43% sobre Ventas. 

 Costo distribución 4% según flete actual en 8 locales 2 entregas por 

semana 

 Sueldos directos 2 empleados por local e indirectos distribuidora alocados 

proporcionalmente equivalen a 22% sobre ventas 

 Gastos operativos mensuales en AR$ actualizados mes de Julio 2017 

detallados a continuación: 
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Estado de Resultados anualizado 10 Tiendas Qüem (AR$) 

                                             

Local Propio

Contador 7.750            

Expensas promedio 45 mts 26000

Alquiler Local 162500

Alquiler Depósito 17.250          

Telecentro 15000

Edenor Locales 71000

Edenor Depósito 3.125            

Telecom / Arnet Deposito 1.875            

Alarmas totales 2350

Resto tasas / imp Mtz 1500

ABL Mtz 10000

Bolsas  (costo bolsa x unid vendidas) 7.481            

Facebook publicaciones 2.500            

Agencia digital Groubis 10.000          

Folletos publicitarios 9.375            

Cartelería vidrieras 6.513            

Gastos varios (VISA Itau, sin comprobantes) 2.000            

Gastos Operativos 356.219       

%/Ventas 21%

Ventas Netas 20.256.834       

Costo Mercadería Vendida 8.652.495         

Distribución 893.916             

%/Ventas 4%

Rentabilidad bruta qüem 10.710.422       

%/Ventas 53%

Sueldos 4.522.595         

%/Ventas 22%

Gastos Operativos 4.274.625         

%/Ventas 21%

EBITDA 1.913.203         

%/Ventas 9%

Impuestos 669.621             

Intereses por financiación -                      

Amortizaciones 71.440               

Resultado Neto 1.172.142         

%/Ventas 6%
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En función al Estado de Resultados proyectado y la inversión inicial de U$S 

313.000 se confeccionó un Flujo de Fondos proyectado en dólares a 5 años. Dado 

el poco desarrollo de este mercado respecto a otros países, se espera que 

Argentina crezca a mayores tasas por muchos años. Por tal motivo es que se 

decidió establecer una tasa de perpetuidad conservadora de 2%. 

Los tipos de cambio (TC) fueron consultados según el Anexo I y las proyecciones 

de los años siguientes con un supuesto (propio) de devaluación de 10% anual, ya 

que no existe fuente oficial de tal proyección.  

 

Flujo de Fondos proyectado 5 años 

 

 

Cálculo del Capital de Trabajo 

Las cobranzas se promedian a 15 días ya que el 50% de las ventas se hacen al 

contado y el 50% restante por ventas con tarjeta de créditos ingresan a los 30 

días.  

La mercadería se paga a los 30 días ya que la distribuidora logra pagar a sus 

proveedores a los 45 días. 

La política de inventarios es contar con 35 días de venta en stock. Este promedio 

surge de un aprendizaje de operar en otras tiendas buscando minimizar los 

faltantes de productos (quiebres de stock). De esta forma, se logra casi no tener 

quiebres en ningún producto. 

Aplicados los días de capital de trabajo mencionados a los montos proyectados en 

el estado de resultados, llegamos a la siguiente cuantificación: 

TC 18,8 21,7 23,9 26,3 28,9 31,8

Variación interanual 15% 10% 10% 10% 10%

U$S Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Crecim Ventas 10% 10% 10% 10%

EBITDA 88.166$        96.983$        106.681$      117.349$      129.084$      

Impuestos -30.858$       -33.944$       -37.338$       -41.072$       -45.179$       

Capital de Trabajo 747$              821$              903$              994$              1.093$           

Capex -313.000$    

Cash Flow -313.000$    58.055$        63.860$        70.246$        77.271$        84.998$         

tasa perpetuidad 2% 630.987      

FFL + VT -313.000$    58.055$        63.860$        70.246$        77.271$        715.984$      
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El flujo de fondos muestra la variación expresada en dólares con un crecimiento 

de ventas del 10% 

Los siguientes supuestos fueron contemplados para obtener Ku  a los efectos de 

calcular el Valor Actual del proyecto: 

 Tasa libre de riesgo: 2,273% (Yahoo finance). 

 Beta desapalancada: 0,91 (Food Wholesaler según Damodaran) 13 

 Prima de mercado: 5% (sugerida por McKinsey en última edición 

“Valuation”)  

 Prima de riesgo país: 4,20% (EMBI+ARG según Ámbito Financiero) 

 

Con los supuestos anteriores se alcanza un Ku de : 11,02% 

 Pero Qüem está sujeto a ajuste de liquidez, en la práctica se suele usar 

entre un 30%-35% para empresas que estpen en esta etapa de madurez. 

Entonces, si tomamos 30%, 11,02%/(1-30%) => Ku = 15,74%. 

 

 

Por lo expuesto hasta aquí como “condiciones para viabilidad del plan” se 

considera que el proyecto tiene la rentabilidad suficiente en un contexto macro que 

crea las condiciones para implementarlo. 

                                                           
13

 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html 
 

Ctas a Cobrar 1.007.292    

Días de Cobro 15

Ctas a Pagar (1.824.312)  

Días de Pago 30                 

Inventarios 979.036       

Días Stock 35                 

Total 162.016       

Capital de Trabajo

VAN $ 188.297

Ku 15,74%
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Condiciones para la viabilidad del plan 

Si bien el modelo de negocio es un modelo “probado” no sólo en el pequeño 

mercado doméstico sino también en países de mucho mayor consumo per cápita, 

existe un factor que podría determinar el éxito o fracaso del presente plan de 

negocios. 

El nivel de consumo derivado de un crecimiento económico será clave para que 

los clientes estén dispuestos a aumentar su consumo de productos con mayor 

precio por kilo. Como veremos más adelante existe un punto de equilibrio de 

ventas de unidades para absorber los sueldos y gastos fijos de cada local. 

En función a la condición anterior, analizaremos las condiciones macroeconómicas 

actuales y proyecciones para el año próximo. 

 

Outlook Económico 

Al momento de la redacción del presente plan de negocios, determinados factores 

se combinan en un escenario favorable para su implementación. 

El escenario político ha logrado cierta estabilidad, las elecciones primarias de 

Agosto 2017 han confirmado al oficialismo renovando y ganando mayor cantidad 

de bancas en ambas cámaras. 

La política del gobierno de Cambiemos es marcar un camino de reglas claras para 

sentar las bases de la inversión. En sus primeros 18 meses de gestión ha tomado 

decisiones en búsqueda de reactivación económica como ser reducir retenciones 

al campo y reactivar la obra pública principalmente con pavimentado de rutas. 14 

                                 

Fuente: Informe Fundación Capital 30-Agosto-2017 
                                                           
14

 https://www.cronista.com/economiapolitica/Como-se-distribuyen-los-25.000-kilometros-de-rutas-que-
prometio-Macri-20170327-0105.html 
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El atraso cambiario que trae Argentina, el Gobierno parece no buscar revertirlo vía 

devaluación, sin embargo han avanzado en un borrador de reforma tributaria15 

Hasta el momento Argentina continúa en desventaja para exportar al mundo, 

impactando negativamente en la capacidad ociosa de los productores de 

alimentos congelados. 

                               

Fuente: Informe Fundación Capital 30-Agosto-2017 

Sin embargo en el mercado interno el salario real viene creciendo los últimos 

trimestres. 

                                    

Fuente: Informe Fundación Capital 30-Agosto-2017 

                                                           
15

 http://www.lanacion.com.ar/2057534-el-gobierno-analizo-el-borrador-de-la-reforma-tributaria-propone-
quita-de-exenciones-y-baja-del-iva 
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Entonces todo indica que la rentabilidad de las empresas exportadoras se buscará 

a través del tipo de cambio efectivo en lugar de devaluación de la moneda ya que 

la proyección de devaluación para 2018 es 17,3% apenas 0,2pp debajo de la 

proyección de inflación (17,5%)16.  

Se asume entonces que los fabricantes de alimentos congelados buscarán 

aumentar sus ventas en mercado interno viendo que el salario real viene 

aumentando y la inflación será menor a la de 2017. Ver  demás variables 

económicas proyectadas en Anexo I 

 

Análisis de Riesgos 

La caída de consumo y salario real en Argentina son riesgos que mitigan el 

crecimiento del segmento alimentos congelados. Esto se debe a su mayor precio 

en $/Kg vs. el resto de las categorías de alimentos. El año 2017 fue un año de 

transición de modelo económico y el nivel de consumo no crece, las tarifas han 

impactado fuertemente en el bolsillo de los hogares. 2018 será un año de leve 

mejora según proyecciones de economistas. 17 

Para mitigar este riesgo, la publicidad con folletos, la comunicación por redes 

sociales de las promociones, son claves para sostener el volumen de venta en 

unidades. 

Otro factor de riesgo puede ser las cadenas de tiendas que distribuyen frio, 

inviertan en este concepto de locales. Por ejemplo la empresa Grido que es la 

mayor cadena de heladerías del país, ha comenzado a colocar freezers con pizzas 

congeladas en sus locales bajo una marca propia. Si bien de pizza al surtido 

necesario para una tienda especializada, hay un largo recorrido, Grido tienen  el 

“músculo” necesario para lograr una cobertura a nivel país en poco tiempo. 

Es por eso que un plan de comunicación consistente y cada vez más  masivo es 

muy importante para consolidar a Qüem como la primer marca de alimentos 

congelados en el país. 

 

Cronograma de implementación 

                                                           
16 Fuente: Informe Fundación Capital 30-Agosto-2017 

17
 https://www.cronista.com/economiapolitica/Presupuesto-2018-preven-crecimiento-de-35-y-una-

inflacion-promedio-de-17-20170731-0006.html 
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Los fondos pueden solicitarse a inversores  que esperan un rendimiento. Qüem no 

está dispuesto a entregar parte de su patrimonio. 

La Inversión necesaria es de U$S 313.000 y las obras podrían tardar de 10 meses 

a 1 año. Este monto no contempla comisión para broker inmobiliario ni depósito 

por alquileres como así tampoco obras civiles que necesiten los locales elegidos 

pata el montaje de las tiendas. 

El siguiente cuadro muestra en forma de línea de tiempo el cronograma según 

experiencia de tiendas anteriores: 

 

 

Claves de éxito 

• Publicidad con folletos en puestos de diarios 

• Facebook pagando dirigido a zona de influencia 

• Ingreso a grupos de para venta dirigida (Whatsapp, Facebook, 

Instagram) 

• Excelente entrenamiento en la atención. 

• Constante Innovación en tácticas de venta (mailing, app para pick-

up, combos viandas escolares, planes de dieta semanales, etc) 

• Monitoreo constante de precios comparativos con comercios de la 

zona. 
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Anexo I 

 

Fuente: Informe Fundación Capital 30-Agosto-2017 

 


